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The aim of this study was to examine how New Public Management inspired outcome 
measurement tools is applied and understood by respectively the administrative 
management and the professionals in a public social work organisation. More 
specifically, the aim was to identify what different sets of logic they each represented 
and what unintended adverse processes and outcomes they gave rise to. The Study 
was carried out as a case study of the application of the outcome measurement tool 
Forandringskompasset in the homelessness services in the municipality of 
Copenhagen. The empirical data of the study consisted of official documents 
describing the tool, reports from meetings with stakeholders, one group interview 
with representatives from the administrative management and three group interviews 
and one individual interview with representatives from the professional pedagogical 
staff on three shelters for homeless people. The theoretical framework of the study 
was based on a constructivist approach to program theory and organisation theoretical 
concepts of professionalism. The study showed that the professionals’ set of logic 
reflected a strong occupational professionalism and that the administrative 
managements logic reflected an indecisive form of organisational professionalism. It 
also showed that the individual characteristics of these two sets of logic and the 
interaction between them resulted in unintended adverse outcomes with regard to the 
measurement tool. These outcomes comprised weakened validity of the measurement 
results and increased fragmentation in the organisation. The study also showed that 
certain aspects of the existing sets of logic mutually influenced each other, and that 
the interaction between the two sets of logic therefore was crucial with regard to what 
kinds of unintended adverse outcomes that occurred. 
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1 Indledning 
Der er på det socialpolitiske område meget fokus på vigtigheden af at kende resultaterne og 
effekterne af de indsatser, som velfærdssystemet tilbyder, og gøre dét, som ”vi ved virker”, 
når velfærdsstaten intervenerer for at løse sociale problemer. Denne undersøgelse omhandler, 
hvordan en sådan resultat- og effektorienteret tilgang til styringen og organiseringen af det 
sociale arbejde kan udspille sig, med særligt fokus på de processer, som udspiller sig i 
spændingsfeltet mellem praktikerne og den administrative ledelse.  
Der er i de senere år kommet et stigende fokus på monitorering, resultatdokumentation og 
effektevaluering i den offentlige sektor i Danmark og andre europæiske lande (Krogstrup 
2011; Dahler-Larsen og Schwandt 2012; Lindgren 2006; Bruijn 2007). Der tales rent 
billedligt om en monitorerings- og effektevalueringsbølge, der er skyllet ind over den 
offentlige sektor (Dahler-Larsen 2004; Krogstrup 2011). Dette har også gjort sig gældende 
indenfor det socialfaglige område. 
Tendensen er, at der fra politisk hold såvel som i de offentlige organisationers1 ledelse er bred 
enighed om, at monitorering, resultatdokumentation og effektevaluering er organisations-
opskrifter, som kan og skal sikre kvaliteten af de sociale indsatser. Det skal gøres tydeligt, 
hvad der virker, så skatteyderne sikres “value for money” (Krogstrup 2011; Bruijn 2007; 
Liljegreen og Parding 2010)2.  
Et vigtigt element i denne tilgang til styring og kvalitetssikring af sociale indsatser er brugen 
af præstationsmålinger3 (Lindgren 2012; Krogstrup 2011; Bruijn 2007). Før i tiden blev 
præstationsmålinger mest anvendt til at monitorere og kontrollere arbejdsprocesser, men i takt 
med et stigende fokus på de sociale indsatsers virkning, er man blevet interesseret i at måle, 
hvad der præsteres, i form af resultater og effekter. Dette fokus kommer til udtryk i en ny 
styringstilgang, ofte betegnet resultat- og effektbaseret styring. Ambitionen er her at styre og 
organisere sociale indsatser ud fra viden om indsatsernes effekter for slutbrugerne (Ejler et al. 
2009). Politikere og offentlige ledere betoner således vigtigheden af at fokusere på 
indsatsernes resultater og effekter, i stedet for deres proces. Samtidigt pointerer forskere på 
området, at det er svært at bevæge sig væk fra den type præstationsmålinger, som handler om 
proces, til at beskæftige sig med resultater og effekt (Krogstrup 2011) samt at selve 
                                       
1
 Når jeg i denne sammenhæng anvender betegnelsen offentlige organisationer, skal det  primært forstås som de offentlige 
organisationer som udfører socialt arbejde 
2
 Et populært politisk budskab. Se for eksempel socialministerens udtalelse ved mødet på de danske socialforskningsinstitut i 
februar 2012: ”Det dér med proces-evalueringer, det skal ud. Det handler om at vide, om vi ændrer noget, flytter vi nogle 
mennesker? Vi skal finde ud af, hvad der virker” (SFI 2012)  
3  På engelsk: performance meassurement (Bruijn 2007), på svensk: Kvalitetsmätning (Lindgren 2012) 
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effektmålingen kan få uønskede utilsigtede virkninger i organisationen (Bruijn 2007; 
Lindgren 2006). 
På trods af de ovenstående forbehold, kan det konstateres, at effektmåling og resultat- og 
effektbaseret styring er blevet populære og legitimerende organisationsopskrifter, som 
adopteres, anvendes og udvikles i de fleste offentlige organisationer (Albæk et al. 2003; 
Krogstrup 2011). Præstations- og effektmålingerne bliver derfor et element som mange 
sociale indsatser organiseres omkring, og de får dermed betydning for de konkrete sociale 
indsatser, som borgerne tilbydes (Liljegren og Parding 2010). 
1.1 Problemformulering 
For at kunne leve op til kravene om effektevaluering og resultat- og effektbaseret styring 
udvikles der i danske kommuner og regioner forskellige redskaber og systemer (Dahler-
Larsen 2003B; Bruijn 2007). Disse redskaber og systemer skal understøtte systematiseringen, 
implementeringen og forankringen af resultat- og effektbaseret styring i organisationerne. 
Eksempler herpå er følgende tre måleredskaber indenfor det sociale område, som 
Kommunernes Landsforening i 2011 præsenterede som inspirationskilde for landets andre 
kommuner: De Sociale Indikatorprogrammer, Resultatdokumentation og Forandrings-
kompasset (KL 2011). Organisationer, som vælger at implementere redskaber som disse, gør 
det i et forsøg på at bevæge sig væk fra procesmonitorering og i stedet indfange data, som kan 
danne grundlag for viden om de sociale indsatsers virkning og effekt (ibid.). Det sker ud fra et 
ønske om, dels på politisk niveau at kunne træffe bedre beslutninger om, hvilke indsatser der 
skal prioriteres, dels på det administrative ledelsesniveau at skabe grundlag for løbende at 
forbedre de enkelte indsatsers indhold i forhold til at opnå bestemte mål for borgerne 
(Lindgren 2006; Krogstrup 2011). Nogle kalder begejstret disse systemer og redskaber ”en 
mindre revolution af den danske offentlige sektor”(Seiding og Ludvigsen 2009, s.39), som 
kan skabe resultater for slutbrugerne på en mere effektiv og målrettet måde ved at bygge bro 
mellem forskellige niveauer i organisationen, som for eksempel den centrale ledelse og de 
lokale praktikere (ibid.). Der er samtidig forskere, som peger på, at en ureflekteret anvendelse 
af præstationsmålinger i resultat- og effektbaseret styring kan have uønskede utilsigtede 
virkninger. Disse utilsigtede virkninger betegnes som perverse bieffekter4, der for det første 
kan svække validiteten af den viden om effekt, som formidles til ledere og beslutningstagere, 
og som for det andet risikerer at påvirke indholdet i det faglige arbejde der udføres i en 
                                       
4 Som for eksempel afprofessionalisering, forstening og fragmentering af organisationen (Krogstrup 2011; Bruijn 2007; 
Lindgren 2006 og 2012), som jeg vil komme nærmere ind på i afsnittet Tidligere Forskning. 
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negativ retning (Krogstrup 2011; Lindgren 2006; Bruijn 2007). Bruijn (2007) beskriver i den 
forbindelse i sin bog om præstationsledelse i den offentlige sektor, hvordan spændingen 
mellem forskellige værdier og rationaler hos netop organisationens ledere på den ene side og 
praktikerne på den anden side, kan være af afgørende betydning for forekomsten af sådanne 
utilsigtede virkninger. Han beskriver, at der ofte eksisterer en stærk systemlogik repræsenteret 
af den administrative ledelse, som implementerer præstationsmålingssystemet, og at det 
derfor er vigtigt at gøre sig bevidst om og anerkende praktikernes logik, som uundgåeligt også 
vil være en del af billedet (ibid.). Hertil kommer, at det sociale arbejde karakteriseres ved at 
være en kompleks størrelse. Det er et felt, hvor der er flere forskellige aktører, værdier og 
rationaler på spil, og hvor den gode løsning og den ønskede virkning af en indsats ikke altid er 
entydig (Krogstrup 2003). Det sociale arbejde kan i den forstand betragtes som en løbende 
forhandling mellem forskellige aktørers værdier og rationaler (Krogstrup 2003). Liljegren og 
Parding (2010) beskriver at det sociale arbejde i offentlige organisationer netop er præget af 
spændingen mellem en stærk praksislogik og en stærk organisationsledelseslogik. Resultat- 
og effektstyringsredskabernes hastige udbredelse på det sociale område gør det derfor centralt 
at undersøge, hvordan de opfattes og anvendes af både den administrative ledelses og 
praktikerne. Jeg vil derfor i denne undersøgelse se på, hvilke logikker der eksisterer omkring 
effektmåling og -styring, hos praktikerne og den administrative ledelse, samt hvilke 
utilsigtede processer og perverse bieffekter de kan give anledning til. 
1.2 Formål 
Formålet er via et casestudie at undersøge, hvordan et effektmålingsredskab opfattes og 
anvendes af den administrative ledelse og praktikerne i en organisation, der udfører socialt 
arbejde. Herunder, at analysere og teoretisk forklare de utilsigtede processer og perverse 
bieffekter, der kan opstå i spændingsfeltet mellem disse to aktørers logikker. 
Jeg vil gøre dette med effektmålingsredskabet Forandringskompassets anvendelse på 
hjemløseområdet i Københavns Kommune som case. 
1.3 Hovedspørgsmål 
• Hvad karakteriserer logikkerne omkring anvendelsen af effektmålingsredskabet 
Forandringskompasset, hos henholdsvis den administrative ledelse og praktikerne?  
• Hvilke utilsigtede processer og perverse bieffekter giver logikkerne anledning til? 
Herunder hvordan påvirkes anvendelsen af effektmålingsredskabet og validiteten af de 
effektdata, som produceres? 
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1.4 Præstationsmåling og effektstyring i socialt arbejde 
Følgende afsnit er en uddybning af problemfeltet og dets begreber, som skal understøtte 
yderligere fokusering af undersøgelsen. 
Præstationsmålinger og præstationsmålingssystemer handler om at formulere specifikke 
ønskelige præstationsmål. Et vigtigt element i denne proces er at fastsætte indikatorer for, 
hvornår disse mål kan betragtes som opnået. Derefter kan der via løbende dataindsamling 
følges op på opfyldelsesgraden af de fastsatte indikatorer for præstationsmålene (Bruijn 
2007). Ofte omtales anvendelsen af præstationsmålinger i offentlige organisationer som en del 
af et New Public Management-paradigme, der med hensyn til styringsinstrumenter er stærkt 
inspireret af den private sektor (Krogstrup 2011; Lindgren 2012). Begrebet 
præstationsmålinger kan som udgangspunkt både omfatte målinger af processer (output) og 
målinger af resultater og effekter (outcome) (Krogstrup 2011). Måling og monitorering af 
interne processer og præstationer knytter sig historisk set til et klassisk rationalistisk 
organisationsperspektiv (Elting 2009) med fokus på kontrol af arbejdsprocesser og 
produktionsoptimering (Lindgren 2012). Præstationsmålinger i form af kontrol med interne 
processer er derfor ikke nyt og har i flere årtier været et anerkendt ledelsesredskab i private og 
efterhånden også i offentlige organisationer (Krogstrup 2011). Over de sidste ti år er der sket 
et skift i måden, man taler om monitorering og præstationsmålinger på i den offentlige sektor. 
Fra tidligere at have fokuseret på procesmonitorering, det vil sige på at måle, dokumentere og 
følge op på indsatsernes aktiviteter, som forventes at give et ønskværdigt resultat, stræber 
man nu efter at måle og monitorere indsatsernes resultater og effekt (Krogstrup 2011). Man er 
altså interesseret i at kontrollere indsatsernes virkning for slutbrugerne frem for at kontrollere, 
om de er blevet gennemført på en bestemt måde. Man taler ikke længere blot om at foretage 
præstationsmålinger, men mere specifikt effektmålinger, som ofte er en del af et større 
effektevaluerings- og effektstyringssystem. I forskningen refereres der til denne forandring i 
tilgangen til præstationsmålinger som en bevægelse fra New Public Management til Post New 
Public Management eller New Public Management version 2 (Krogstrup 2011; Seiding og 
Ludvigsen 2009). 
Resultat- og effektbaseret styring antager forskellige former i forskellige offentlige 
organisationer. Der er dog centrale elementer i styringstilgangen, som vil være gældende i alle 
organisationer (Ejler et al. 2009). Det gælder for eksempel, at organisationen formulerer 
målsætninger og definerer forventede kausale sammenhænge og effekter for de planlagte 
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indsatser5, samt at der udvikles indikatorer for indsatsernes resultater og virkning til løbende 
måling og monitorering. Rent praktisk forudsætter denne løbende måling og monitorering af 
resultater, at organisationen implementerer redskaber til indsamling af kvantitative data 
vedrørende de fastsatte indikatorer (ibid.). Jeg kalder i denne undersøgelse et sådan redskab 
for et effektmålingsredskab. Registreringerne i effektmålingsredskabet foretages som oftest af 
praktikerne. Det er et kommunikationsredskab (Bruijn 2007), der skal kommunikere viden om 
de enkelte indsatsers eller medarbejderes effektpræstationer fra de enkelte sociale tilbud til 
organisationens administrative ledelse. I sin ideelle form suppleres de kvantitative 
effekmålingsdata med kvalitativ viden fra den kontekst, de er opstået i (Nielsen, Bojsen og 
Ejler 2009, Krogstrup 2011). Dette kræver en dialogbaseret proces mellem praktikerne og den 
administrative ledelse. Når dette lykkes, baseres resultat- og effektstyringen ikke blot på 
kvantitative effektmålinger, men også på kvalitativ evalueringsviden, således at der tages 
højde for den kontekst resultaterne er opstået i (Krogstrup 2011). 
Effektmåling og effektstyring indenfor socialt arbejde er særligt i den forstand, at der ikke 
findes objektive kriterier for sociale problemer og deres løsning. Sociale problemer kan 
betragtes som aktørafhængige konstruktioner (Krogstrup 2003; Bergmark og Oscarsson 2000; 
Ejrnæs og Guldager 2004), og vurderingen af, hvornår en god løsning af et socialt problem er 
opnået, vil være normativ og afhængig af den, der foretager vurderingen (ibid.).  Krogstrup 
(2003) definerer i den forbindelse sociale problemer som vilde problemer, der ikke kan 
defineres klart, hvorfor målene for deres løsning heller ikke kan defineres klart. Det betyder, 
at det er svært at opstille klare standardiserede operationelle kriterier og indikatorer for det 
gode sociale arbejde og dets effekt. Definitionen af godt socialt arbejde og gode løsninger på 
sociale problemer er således løbende til forhandling mellem de involverede aktører, som for 
eksempel politikere, ledere, praktikere og de borgere, som skal modtage hjælpen (Krogstrup 
2003). Krogstrup (2003) pointerer, at det på grund af ovenstående bliver politikernes opgave 
at opstille målsætninger for det sociale arbejde og de sociale indsatsers effekt, men at de 
politiske målsætninger ofte er uklart formulerede og ikke rummer klare handleanvisninger for 
opnåelsen af dem. Traditionelt set har praktikernes handlefrihed i forhold til at foretage 
individuelle faglige vurderinger og skøn derfor været en vigtig del af det sociale arbejde 
(Liljegren og Parding 2010). Resultat- og effektbaseret styring kan i denne sammenhæng 
betragtes som den administrative ledelses forsøg på at operationalisere de politiske 
                                       
5 Det kan for eksempel ske i form af udarbejdelse af forandringsteorier som viser indsatsens forventede forløb og den 
forandring den forventes at skabe (Jespersen, 2009) 
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målsætninger, så det bliver muligt at give handleanvisninger samt at vurdere, hvorvidt 
målsætningerne opnås.  
Et resultat- og effektstyringssystem indeholder mindst to dele: 1) En ramme for 
dataindsamling i form af et effektmålingsredskab og 2) en ramme for tolkning af resultaterne. 
Argumentet om, at kompleksiteten i det sociale arbejde medfører, at der ikke kan opstilles 
kriterier for den bedste løsning eller indikatorer for en bestemt ønskelig effekt (Krogstrup 
2003 og 2011), udgør et problem for selve dataindsamlingsdelen. Denne undersøgelse vil 
derfor hovedsageligt beskæftige sig med den kvantitative resultat- og effektmåling, som ligger 
til grund for senere tolkning og evaluering.  
2 Tidligere forskning
6
 
Der bliver skrevet meget om resultat- og effektbaseret styring i den offentlige sektor, men 
sjældent om, hvordan det reelt virker. Forskningen på området tager nærmere form af en 
debat, hvor holdninger fremlægges og diskuteres på baggrund af sparsom empirisk viden 
(Lindgren 2006). Nogle forholder sig kritisk til præstationsmålings– og 
resultatstyringsparadigmet. De lægger vægt på at udforske denne styringstilgangs 
begrænsninger, barrierer for hensigtsmæssig implementering og potentielle utilsigtede 
konsekvenser (se f.eks. Krogstrup 2011; Lindgren 2006; Bruijn 2007). Nogle er begejstrede 
fortalere for den resultatorienterede tilgang, og lægger vægt på de muligheder for læring, 
styrket faglighed og forbedret styring, som denne tilgang tilbyder (Se f.eks. Ejler et al. 2009; 
Nielsen, Jacobsen og Pedersen 2005; Kusek og Rist 2004). Fælles for de fleste er enigheden 
om, at der ligger store udfordringer i at implementere resultat- og effektbaseret styring. Hvad 
årsagen til disse udfordringer er, og hvorvidt det er muligt at overkomme dem, er der derimod 
delte meninger om (Lindgren 2012).  
2.1 Fortalere for resultat- og effektbaseret styring 
Fortalerne for en resultat- og effektbaseret styring har fokus på, hvordan udfordringerne i 
implementeringen af resultat- og effektbaseret styring kan overkommes rent instrumentelt ved 
at afhjælpe konstruktionsfejl og anvendelsesfejl samt ved at forholde sig reflekteret til - eller 
ændre - den organisatoriske kontekst (Nielsen og Bojsen, 2009; Kusek og Rist, 2004). Ejler et 
                                       
6
 Jeg gennemgår kun en del af den forskning der eksisterer på området. Mit hovedfokus ligger på skandinavisk og europæisk 
forskning, men jeg refererer også til amerikansk forskning, i et tilfælde hvor forfatteren ofte er citeret og bidrager i den 
danske forskning på området. Jeg har søgt litteratur i både danske og internationale biblioteks- og artikeldatabaser. Følgende 
søgeord har været centrale: Resultatstyring/måling, effekstyring/måling, monitorering, effektevaluering, præstationsmåling, 
kvalitetsmätning, resultatmätning, performance measurement, performance management og results-based management. 
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al., 2009, gennemgår i ”Når måling giver mening” seks cases af resultat- og effektbaseret 
styring i danske offentlige organisationer. Forfatterne når frem til fire generelle udfordringer, 
som kommer til udtryk i stort set alle organisationerne til trods for deres forskellige tilgang til 
anvendelsen af resultat- og effektbaseret styring: 1) Man formår ikke at gøre effektmålingerne 
meningsfulde for medarbejderne, 2) Man stoler ikke nok på effektmålingerne til at trække 
procesmonitoreringen tilbage, hvilket skaber unødigt meget dokumentation, 3) Det er svært 
for ledelsen at skabe rum for den dialog- og læringsproces, som skal sikre, at der opnås 
kvalitativ evalueringsviden, og 4) Det er svært at ansvarliggøre alle niveauer i systemet og 
derved skabe et frugtbart samspil på tværs i organisationen (Nielsen og Bojsen 2009). 
Analysen går ikke i dybden med årsagerne til, at disse udfordringer opstår. I stedet gives der 
håndfaste råd om, hvordan de konkret og instrumentelt kan afhjælpes. Det er typisk for denne 
type litteratur på området, at den indtager en håndbogsform, hvor der introduceres en specifik 
fremgangsmåde, argumenteres for anvendeligheden af denne styringstilgang og derefter kort 
reflekteres, over hvilke udfordringer man kan forvente at møde, og hvordan de kan afhjælpes. 
Det er en forholdsvis instrumentel tilgang til resultat- og effektbaseret styring i offentlige 
organisationer, og der er enighed om, at fordelene langt overstiger de problemer og 
udfordringer, der måtte vise sig.7  
Anvendeligheden af resultat- og effektbaseret styring i den offentlige sektor antages altså ud 
fra dette perspektiv at være afhængig af, hvor godt systemet konstrueres og implementeres. 
Det konstateres dog, at der skal arbejdes særdeles hårdt for at få systemet til at gå op i en 
højere enhed. Rist skriver for eksempel i sit bidrag til Ejler et al. (2009), at: ”troværdige data 
hænger ikke på træerne, og sandsynligheden for at de rigtige informationer tilflyder den rigtige leder på det 
rigtige tidspunkt er spinkel”(Rist 2009, 259).  
Fortalernes argumenter for resultat- og effektbaseret styring bygger sjældent på egentlig 
systematisk forskning i emnet (Lindgren 2004). Ejler et al. (2009) har for eksempel mere 
karakter af en erfaringsopsamling, og argumenterne for anvendelsen af resultat- og 
effektbaseret styring får en normativ ladning, der bygger på et taget-for-givet ræsonnement 
om, at man er nødt til at opbygge en resultat- og effektevalueringskultur, fordi det kræves af 
omgivelserne, og der derfor umiddelbart ikke er noget alternativ. For eksempel afsluttes sidste 
kapitel i ”Når måling giver mening” (Ejler et. al, 2009) således af Rist: ”Hvordan kan nogen 
                                       
7
 For eksempel skriver Kusek og Rist (2004) i ”Ten steps to a results-based monotoring and evaluation system”:  
”There may be many organizational and technical challenges to overcome in building these systems. (…) And it may take 
several attempts before the system can be tailored to suit a given governmental or organizational policy, program or project. 
But it is doable. And it is certainly worthwhile in light of the increasingly common demands for and conditions attached to 
demonstrating good performance”(Kusek og Rist, 2004, s. 163).  
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organisation fungere i længere tid endsige effektivt i det 21. århundrede uden de nødvendige informationer til at 
besvare ”og hvad så?” spørgsmålet? At være nødt til at gætte er ikke et brugbart alternativ” (Rist 2009, s.267). 
2.2 Kritikere og pragmatiske skeptikere af resultat- og effektbaseret styring 
Der er også forskere, som forholder sig mere kritisk til resultat- og effektstyring, og som ikke 
nødvendigvis er overbevist om, at de udfordringer, som styringstilgangen medfører, kan 
overvindes ved at forholde sig instrumentelt til dem (Lindgren 2006, Bruijn 2007). Den 
generelle holdning i disse kredse er, at de udfordringer og problemer, der opstår ved 
anvendelsen af resultat- og effektbaseret styring, til dels er systemiske og må forstås i et 
institutionelt perspektiv. Det vil sige, at der er tale om iboende dysfunktioner i selve systemet, 
som det ikke altid er muligt at påvirke (ibid.).  
Krogstrup (2011) fremhæver, at nogle af problemerne ved resultat- og effektbaseret styring 
opstår, fordi styringstilgangen bygger på en antagelse om, at den viden, der produceres, 
anvendes rationelt, men at dette ikke er tilfældet i politisk styrede organisationer, hvor mange 
forskellige interesser er repræsenterede. Hun peger desuden på, at resultat- og 
effektstyringslogikken ofte kolliderer med andre allerede etablerede styringslogikker og 
perspektiver i organisationen, samt at den dialogbaserede evalueringsviden, som bør supplere 
de kvantitative målinger, ofte sies fra. Bruijn (2007) fremhæver ligeledes, at der er forskellige 
logikker på spil: For det første en praksislogik, der blandt andet lægger vægt på, at 
kompleksiteten i opgavevaretagelsen gør det umuligt at foretage standardiserede målinger af 
resultatet. For det andet den administrative ledelses systemlogik, som lægger vægt på, at 
netop kompleksiteten i opgavevaretagelsen gør, at praktikerne er nødt til at stå til ansvar i 
forhold til deres resultater. Bruijn (2007) stiller herefter spørgsmålstegn ved, om det 
overhovedet er muligt at designe effekt- og præstationsmålinger, som både tager højde for 
kompleksiteten i praktikernes fagprofessionelle opgaveløsning og organisationens behov for 
ansvarliggørelse og accountability.  
Et studie af Lena Lindgren (2012), som systematisk undersøger tre svenske kommunale 
ledelsers anvendelse af resultat- og effektmålinger, konkluderer, at der generelt er skepsis 
overfor de data, som systemet genererer, men at de alligevel får relativt stor betydning for de 
beslutninger som tages i organisationen. Lindgren (2012) vurderer på denne baggrund, at 
resultaterne bør tages med et gran salt og ikke kan erstatte almindelig revision, økonomisk 
information og almindelige politiske vurderinger. Hun indtager ligesom andre kritikere en 
pragmatisk skeptisk position, hvor hun taler for, at man accepterer resultat- og effektmålinger 
som en del af New Public Management-trenden, som er her for at blive, og som vi derfor må 
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forholde os kritisk til og lære at leve med. Lindgrens (2012) studie handler for så vidt kun om, 
hvordan ledelsen forholder sig til og anvender resultatmålingerne, og hvilken betydning det 
får for organisationen, og hun vurderer, at der fortsat er behov for systematisk forskning i, 
hvordan praktikerne forholder sig til og anvender resultatmålingssystemer. 
2.3 Perverse bieffekter ved resultat- og effektbaseret styring 
Kritikerne og de pragmatiske skeptikere taler om forskellige perverse bieffekter, der opstår 
som en naturlig følge af resultatmålingerne. Lindgren (2006) skriver, at perverse bieffekter i 
resultat- og effektbaseret styring opstår i selve målingen, uanset om målingerne anvendes 
eller ej. Det er altså nok, at den enhed, der måles på tror, at målingerne bliver anvendt eller vil 
blive anvendt på sigt. De perverse bieffekter, der nævnes, omfatter både processer og udfald 
og omtales samlet set som resultatparadoxet (Lindgren 2006; Bruijn 2007; Dalsgaard og 
Jørgensen 2010; Krogstrup, 2011). Nedenfor vil jeg kort beskrive afprofessionalisering, 
forstening og fragmentering af organisationen, nogle af de perverse bieffekter, som kan 
betragtes som udfald, og som rummer en del af de utilsigtede processer, der ofte omtales. 
I størstedelen af den kritiske forskning nævnes afprofessionalisering af organisationen som 
en risiko ved indførelse af præstations-, resultat- og effektmålinger (Krogstrup 2011; 
Lindgren 2006; Bruijn 2007). Risikoen for afprofessionalisering beskrives som en følge af 
problemet med at fastsætte dækkende kriterier og indikatorer for effektmålingerne. 
Målingerne kommer derfor kun til at være dækkende for en lille del af en kompleks 
virkelighed. Et stort fokus på måleredskabets indikatorer for effekt kan indebære, at det, der 
måles på, bliver målet i sig selv, og at de forsimplede operationaliserbare mål og kriterier 
bliver vigtigere end organisationens overordnede og mere helhedsorienterede mål (Krogstrup 
2011; Lindgren 2006). Således kan målesystemet omdefinere organisationens kvalitetsbegreb 
og forhandlingen mellem interesser og værdier i organisationen bliver afgjort af, hvad der kan 
måles (Lindgren 2006). Bruijn (2007) beskriver afprofessionaliseringen som praktikernes 
gradvise tab af professionel integritet og faglige stolthed, idet de oplever, at deres 
professionelle standarder og værdier ikke anerkendes, når der kun er fokus på den type af 
kvalitet og effekt, som kan beskrives med tal. Krogstrup (2011) beskriver 
afprofessionaliseringen som blindhed og tunnelsyn hos den administrative ledelse, som 
langsomt kanaliseres ned til medarbejderne, idet prioriteringen af gode målinger kan betyde, 
at de går på kompromis med professionens kvalitetsforståelse (ibid.). Lindgren (2006) 
beskriver i den forbindelse, hvordan de elementer som tavs viden, evnen til at læse 
sammenhænge og se helheden, og det emotionelle klima inklusiv følelser og værdier i 
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arbejdet, som historisk set har drevet professionaliteten i socialt arbejde, men som er svære at 
måle på, kan miste betydning. Det påpeges, at denne adfærd forstærkes, jo større fokus der er 
på måleresultaternes konsekvenser i form af for eksempel finansielle sanktioner og 
ressourcemæssige prioriteringer (Krogstrup 2011; Bruijn 2007; Lindgren 2006). Bruijn (2007) 
tilføjer desuden, at ”best practice” tanken, som ofte følger med rationalet i resultat- og 
effektbaseret styring, typisk medfører dårlige kopier af indsatser og tiltag, som ikke tager 
højde for kompleksitet og kontekst. Dermed bliver kvaliteten af de allerede etablerede 
indsatser reduceret. 
Dette fører videre til en anden risiko, som ofte nævnes i forbindelse med resultat- og 
effekmålinger, forstening af organisationen. Forstening af organisationen kan opstå, hvis 
medarbejderne oplever, at innovation og udvikling ikke betaler sig, fordi det ikke anerkendes 
eller honoreres (Lindgren 2006). Bruijn (2007) uddyber, at innovation handler om at 
undersøge det ukendte og dermed acceptere, at et resultat ikke altid bliver lige så godt som 
forventet. Innovation kan derfor af mellemledere og medarbejdere opleves som for stor en 
satsning i forhold til løbende at kunne fremvise stabile gode resultater. Der er mere 
anerkendelse i at holde sig på en god middelværdi end i at risikere periodevis dårlige 
resultater som følge af afprøvning af nye metoder og indsatser. Resultat- og effektmålingerne 
kan således komme til at understøtte en konstant reproduktion af den eksisterende praksis 
(ibid.). Det kan desuden medføre, at man som organisation eller mindre enhed vælger at 
beskæftige sig med nemme opgaver ved for eksempel at satse på de borgere, som forventes at 
præstere bedst (Lindgren 2006; Bruijn 2007). Således sikres gode resultater på kort sigt, men 
innovation, udvikling og mangfoldighed i organisationens opgaveløsning hæmmes på længere 
sigt. Lindgren (2006) beskriver denne proces som en mistillidskultur i organisationen. 
Medarbejdernes oplevelse af at blive overvåget kan samtidig forstærke en 
afprofessionaliseringsproces, idet medarbejderne ikke længere føler sig som fagpersoner, men 
som operatører af standardiserede processer, som de af samme grund holder op med at stille 
spørgsmålstegn ved.  
En tredje risiko, som nævnes i forbindelse med resultat- og effektmålinger, er fragmentering 
af organisationen. Fragmentering af organisationen kan for eksempel ske ved, at 
medarbejdere eller enheder for at leve op til ledelsens forventninger og ikke stikke ud fra 
mængden fodrer målesystemet med de tal, som de tror, ledelsen vil have, men samtidig 
fortsætter med at arbejde ud fra egne standarder, som de ikke lader påvirke af måleredskabet 
(Krogstrup 2011). Den administrative ledelse vil så tro, at målesystemet er aktivt og virker, 
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men egentlig udfyldes det blot rituelt, og siger ikke meget om det arbejde, som rent faktisk 
finder sted, eller om den effekt, det medfører (ibid.). Dette giver anledning til manglende 
sammenhæng og dårlig kommunikation på tværs i organisationen. Mistillid til ledelsen, i 
forhold til hvordan de tal, som formidles, bliver tolket og anvendt, kan ifølge Bruijn (2007) 
desuden give anledning til direkte strategiske registreringer, hvor der registreres et bedre 
resultat end det egentlige.  Det pågældende resultat vil kun eksistere i målesystemet og ikke 
have meget med virkeligheden at gøre. Derved opstår en kommunikationsbrist som skaber en 
fragmenteret organisation. 
2.4 Sammenfatning 
Samlet set viser forskningen, at det er svært at få medarbejderne til at betragte 
måleredskaberne som meningsfulde, at det er svært at opnå ledelsesmæssig tillid til 
resultaterne, og at det er svært at skabe rum for refleksion og læring på tværs i organisationen. 
Det betyder at det bliver svært at engagere og ansvarliggøre alle organisatoriske niveauer. 
Resultat- og effektstyringsrationalet kan desuden kollidere med modstridende logikker i 
organisationen, lide af validitetsproblemer og i værste fald skabe perverse bieffekter som 
afprofessionalisering, forstening og fragmentering af organisationen. 
Gennemgangen af forskningen på området indikerer, at der eksisterer to hovedpositioner: 
Fortalere og kritikere af effektbaseret styring. Kritikerne bygger deres kritik på, at ideen om, 
at man kan måle kvalitet, resultater og effekt, bygger på en fejlagtig antagelse, om hvordan 
offentlige organisationer fungerer, og at problemet derfor er systemisk. Fortalerne mener, at 
de udfordringer, der er ved resultat- og effektbaseret styring, handler om konstruktions- og 
implementeringsfejl, som kan løses instrumentelt.  
Lindgren (2006) kritiserer generelt forskningen på området for at være vag. Hun vurderer, at 
også ræsonnementerne omkring resultatmålingernes perverse bieffekter mest består af 
hypotetiske antagelser, som kun i begrænset omfang kan påberåbe sig empirisk støtte. Hun 
henviser til, at der kun findes få studier af måleredskabernes og målingernes reelle anvendelse 
samt af om der rent faktisk forekommer perverse bieffekter. Der er tale om et uklart billede, 
som ikke er empirisk undersøgt i en skandinavisk kontekst, og der er behov for forskning, der 
undersøger, om og hvorfor perverse bieffekter opstår (ibid.).  
3 Et casestudie som forskningsstrategi 
Jeg har valgt at udføre et casestudie af en repræsentativ case i form af et bestemt 
effektmålingsredskab og dets anvendelse i en bestemt organisatorisk kontekst indenfor det 
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sociale område. Denne forskningsstrategi skal understøtte et detaljeret indblik i specifikke 
processer, sammenhænge og udfald, der opstår i en konkret case. En detaljeret afdækning og 
analyse af en specifik case kan ifølge Yin (2003) og Denscombe (2010) belyse generelle 
aspekter ved lignende cases, her anvendelsen af effektmålingsredskaber på det sociale 
område. 
Jeg har valgt et casestudie som forskningsstrategi, da det ifølge Denscombe (2010) egner sig 
til at give et detaljeret indblik i begivenheder, relationer, erfaringer og processer i forhold til et 
bestemt fænomen, som udspiller sig i en kompleks kontekst, og ifølge Yin (2003) til at 
besvare spørgsmålene hvordan og hvorfor. Yin (2003) og Antoft og Salomonsen (2007) 
beskriver desuden, at et casestudie særligt er anvendeligt, når grænsen mellem det fænomen, 
som undersøges, og dets kontekst ikke fremstår klart og tydeligt. Det fænomen, som jeg 
undersøger, er anvendelsen af effektmålingsredskaber i socialt arbejde. Her er det sociale 
arbejde altså både en del af fænomenet og den kontekst, fænomenet udspiller sig i. Antoft og 
Salomonsen (2007) mener, at når dette er tilfældet, kræver forståelsen og afgrænsningen af 
det, som undersøges, en tæt dialog med feltet, som netop et casestudie muliggør. En anden 
fordel ved et casestudie er, at det er muligt med forholdsvis få ressourcer og indenfor en 
kortere tidsramme at opnå detaljeret viden om et bestemt fænomen (Denscombe 2010).  
Antoft og Salomonsen (2007) kategoriserer casestudiet i fire idealtyper ud fra, hvordan man 
forholder sig til henholdsvis teori og empiri. Ud fra dette perspektiv defineres typen af 
casestudie dels ud fra, om det skal generere ny empirisk eller ny teoretisk viden, dels ud fra 
om den videnskabelige tolkning tager udgangspunkt i empirisk viden og data eller teoretisk 
viden. Denne undersøgelse deler karaktertræk med begge de idealtyper som Antoft og 
Salomonsen (2007, s.38-43) betegner som teorifortolkende og teoritestende. Undersøgelsen er 
teorifortolkende, fordi der anvendes en teoretisk ramme til at generere ny empirisk viden, og 
teoritestende, fordi den empiriske viden genereres via systematisk trinvis afklaring samt 
anvendes til at udbygge den teoretiske viden, der eksisterer på området. Teorien fungerer 
således metodisk som en ramme til at afgrænse casen, indfange og strukturere det empiriske 
materiale og til at diskutere, hvorvidt casen har generel eller unik karakter (Antoft og 
Salomonsen 2007; Yin 2003). I de analytiske faser bidrager teorien til at identificere og 
fortolke mønstre i det empiriske materiale, og de empiriske fund anvendes til at verificere 
eller falsificere og dermed udbygge den teoretiske viden, der eksisterer på området (ibid.). 
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3.1 Forandringskompasset og dets organisatoriske kontekst 
Casestudiet tager udgangspunkt i effektmålingsredskabet og styringsstrategien 
Forandringskompasset og dets anvendelse på hjemløseområdet i Københavns Kommune. I 
Københavns Kommunes socialforvaltning har man i de seneste år arbejdet med at 
implementere effekstyring8 af de sociale indsatser (KK 2013A). I den forbindelse har den 
administrative ledelse i socialforvaltningen implementeret effektmålingsredskabet Forand-
ringskompasset, som skal udfyldes af praktikerne på de sociale tilbud (ibid.). 
Forandringskompasset blev pilottestet på hjemløseområdet i 2011 og rullet ud til de andre 
sociale områder i starten af 2012.9  
Forandringskompasset er et it-baseret registreringsredskab, som visuelt består af en 
kompasstjerne med ti pile ud fra midten. Hver pil repræsenterer en dimension i borgerens 
livssituation, for eksempel bolig, økonomi, psykisk helbred og interesser og fritid. For hver 
dimension er der en skala med tal fra et til ti, som repræsenterer borgerens forandringsproces 
indenfor den enkelte dimension (Se figur 1, side 16)10. Forandringsskalaen fra et til ti, hvor ét 
er dårligst, beskriver borgerens mestring af den enkelte dimension i form af 
forandringsparathed, motivation og handlinger i forhold til at opnå positiv forandring 
(KK2012B). Alle borgere som, er tilknyttet et socialt tilbud, tildeles et Forandringskompas, 
som skal udfyldes hver tredje måned af en medarbejder på det pågældende tilbud. 
Forandringskompasset skal gøre medarbejderne på de sociale tilbud i stand til at 
dokumentere, i hvilken grad den indsats eller det tilbud som borgeren tildeles, skaber en 
positiv forandring for borgeren i forhold til mestring af de ti livsdimensioner (KK 2013B).  
Socialforvaltningens administrative ledelse, Centraladministrationen, kan løbende trække 
oversigter over aggregerede tal fra alle Forandringskompasser og således følge med i de 
sociale tilbuds effektpræstationer. Sagsbehandleren, som visiterer borgerne til det pågældende 
sociale tilbud, har ligeledes elektronisk adgang til borgerens kompas. 
                                       
8  I Københavns Kommune bruger man betegnelsen effektstyring om den styringstilgang, som jeg i indledningen kalder 
resultat- og effektbaseret styring. Jeg bruger i det følgende derfor også denne betgnelse. 
9
 Der er foretaget en intern erfaringsopsamling efter pilottestningen, men der foreligger ikke en offentliggjort systematisk 
evaluering af pilottestningen af Forandringskompasset på hjemløseområdet. 
10 Strukturen i Forandringskompasset bygger på det engelske effektmålingsredskab ”The Outcome Star” (MacKeith 2011), 
som er udviklet med særlig henblik på principper om paticipation og empowerment af borgerne. Disse principper har ikke i 
samme grad været styrende for implementeringen af Forandringskompasset i Københavns Kommune.  
  
Page 16 of 76 
 
Figur 1: Forandringskompasset 
Forandringskompasset er lanceret som en del af en overordnet effektstyringsstrategi, altså 
som et ledelsesværktøj. I beskrivelserne af det lægges dog vægt på, at det skal skabe værdi på 
flere niveauer i organisationen (KK 2013B). Forandringskompasset har tre adressater: 
borgerne, medarbejderne og ledelsen. For det første skal Forandringskompasset sikre, at 
borgerne får den hjælp, de har brug for, og understøtte, at deres livssituation udvikler sig i en 
positiv retning. For det andet skal Forandringskompasset give praktikerne et fælles sprog11 at 
tale om indsatser, mål og resultater ud fra, samt danne grundlag for fælles læring, refleksion 
og udvikling af deres praksis. For det tredje skal Forandringskompasset generere aggregerede 
data til løbende opfølgning, så ledelsen kan vurdere indsatsernes virkning og dermed opnå et 
bedre og mere kvalificeret grundlag for justering og prioritering organisationens indsatser 
(KK 2013B). 
Forandringskompasset er et eksempel på et effekt- og resultatstyringsværktøj, som forsøger at 
fange kompleksiteten i den indsats, som skal vurderes. Dels ved at spænde over flere 
dimensioner af en borgers livssituation, dels ved at måle og dokumentere de forandringer, der 
sker inde i borgeren, såsom erkendelse af problemer, motivation og lyst til forandring. Det 
sidstnævnte er direkte inspireret af den psykologiske og pædagogiske teori ”Den 
transteoretiske tilgang” af Prochaska, Nocross og DiClemente (2008), som bygger på en 
antagelse om, at den proces, man bør bringe i anvendelse overfor et givet problem vil være 
                                       
11 Fælles sprog er Centraladministrationens eget begreb, som anvendes gennemgående i det skriftlige materiale. 
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afhængig af, hvilket forandringsstadium man befinder sig på, og at en succesfuld 
forandringsproces afhænger af, at man er bevidst omkring dette12. 
Forandringskompasset er således et komplekst måleredskab, der kan betragtes både som et 
styringsværktøj, et pædagogisk værktøj og et dialogværktøj, og som forventes at skabe værdi 
på flere niveauer i organisationen.  
3.2 Udvalg af case 
 I mit valg af Forandringskompasset og dets anvendelse på hjemløseområdet i Københavns 
Kommune som case, har jeg lagt vægt på dens repræsentative karakter (Antoft 2007). 
Forandringskompasset som redskab er desuden velbeskrevet og derfor nemt at gå til som 
casestudie. 
Forandringskompasset som styringsstrategi og effektmålingsredskab er i sin struktur og 
opbygning repræsentativ for de effektstyringsstrategier- og effektmålingsredskaber, som i 
forskningen beskrives som tidstypiske for offentlige organisationer (Ejler et al. 2009; 
Krogstrup 2011; Kusek og Rist 2004). Denne form for effektstyring består af: 1) Udarbejdelse 
af strategiske mål, 2) Præcisering af indikatorer for effekter, 3) Løbende måling og 4) Styring, 
dialog og ansvarliggørelse på tværs i organisationen (Ejler et al. 2009; Kusek og Rist 2004). 
Man har således i Københavns Kommunes socialforvaltning formuleret målsætninger samt 
defineret strategiske mål og forandringsteorier over de forventede kausale sammenhænge og 
effekter for de sociale indsatser (KK 2013A). Der er udviklet overordnede indikatorer i form 
af pejlemærker for indsatsernes resultater og virkning (ibid.), som kan anvendes til løbende 
opfølgning på de overordnede politiske mål. For at kunne måle på de enkelte indsatsers effekt 
på borgerne, har man indført Forandringskompasset, med hvilket man fra centralt hold kan 
følge op på, hvordan borgerne mestrer forskellige livsdimensioner og om deres situation 
forandrer sig i en positiv retning (KK2013B). Forandringskompasset repræsenterer et typisk 
effektmålingsredskab, idet det ved hjælp af en kvantitativ scoringsskala, som udfyldes af 
praktikerne, løbende måler indsatsens effekt ud fra allerede fastsatte indikatorer. Man har 
desuden i overensstemmelse med det i forskningen beskrevne effektsyringsideal (Ejler et al. 
2007; Krogstrup 2011; Kusek og Rist 2004) udviklet et dialogkoncept som, når det 
implementeres, skal danne rammen for en fælles tolkning af Forandringskompassets 
kvantitative resultater i et samarbejde mellem de enkelte sociale tilbud og den administrative 
ledelse (KK2013C). 
                                       
12
 Det engelske effektmålingredskab “The Outcome Star” bygger ligeledes på denne psykologiske teori (MacKeith 2011) 
  
Page 18 of 76 
Forandringskompassets anvendelse på hjemløseområdet er interessant, da arbejdet med 
hjemløse repræsenterer det sociale arbejde som komplekst og vildt problem. Hjemløshed er et 
politisk omdiskuteret problem, som mange forsøger at løse (Denvall et al. 2011). Der er 
desuden mange aktører og interesser på spil i forhold til at definere hjemløshed som socialt 
problem, samt hvad der er en god løsning på det (Denvall et al. 2011; Hansen 2004). Det 
sociale arbejde med hjemløse er derfor repræsentativt for socialt arbejde, der sigter mod at 
løse ikke klart definerede vilde problemer, og hvor definitionen af den gode indsats eller den 
gode effekt ikke er entydigt (Krogstrup 2011). 
3.3 Afgrænsning af case 
Forandringskompasset bygger på en ensartet struktur og scoringsskala ud fra hvilken, der er 
udviklet forskellige kompasser med forskellige livsdimensioner målrettet forskellige grupper 
af borgere for eksempel børn, voksne med misbrug eller handikap, og mennesker berørt af 
hjemløshed. Denne undersøgelse forholder sig udelukkende til det Forandringskompas, der er 
udviklet til gruppen af borgere, som er berørt af hjemløshed, Forandringskompasset for 
krisecentre, herberg og plejetilbud (KK2012B). Forskelle og ligheder ved de forskellige 
Forandringskompasser granskes derfor ikke. Undersøgelsen er yderligere koncentreret om 
Forandringskompassets anvendelse på herberger for hjemløse13, med undtagelse af et 
beskæftigelsestilbud for hjemløse, som jeg havde kontakt til i undersøgelsens indledende del.  
Den administrative ledelse repræsenteres i undersøgelsen af medarbejdere fra Centralad-
ministrationen, og praktikerne af repræsentanter fra det pædagogiske personale på 
herbergerne med kontaktpersonfunktion14, med undtagelse af en socialrådgiver på et herberg, 
som jeg havde kontakt til i undersøgelsens første fase. Undersøgelsen koncentrerer sig 
desuden om selve anvendelsen af Forandringskompasset som effektmålingsredskab og ikke 
den administrative ledelses bevæggrunde for at implementere det. 
Forandringskompasset som måleredskab er pilottestet og derefter rullet ud til alle sociale 
tilbud. Siden primo 2012 har alle sociale tilbud registreret borgernes forandringer med 
Forandringskompasset15. Den administrative ledelse i Centraladministrationen har i løbet af 
det sidste halvandet år løbende indsamlet data fra alle tilbud og vil medio 2013 implementere 
konceptet for tolkning og anvendelse af data, Dialogkonceptet (KK 2013C). Anvendelsen af 
                                       
13 Et herberg er et midlertidigt botilbud  efter servicelovens § 107 og 110 til voksne med særlige sociale problemer, som ikke 
har eller ikke kan opholde sig i egen bolig, og som har behov for botilbud og for tilbud om aktiverende støtte, omsorg og 
efterfølgende hjælp. 
14 Som kontaktperson på et herberg er man tilknyttet bestemte beboere som pædagogisk støtte.  
15 Nogle sociale tilbud på hjemløseområdet har registreret i Forandringskompasset allerede fra pilottestningen primo 2011 
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resultaterne fra Forandringskompasset er således ikke fuldt implementeret i organisationen16. 
Da man på nuværende tidspunkt ikke er nået længere i implementeringsprocessen, vil 
undersøgelsen fokusere på Forandringskompassets anvendelse som måleredskab. Anvendelse 
af Forandringskompassets aggregerede data er endnu ikke implementeret i et sådan omfang, 
at det er relevant at komme ind på, hvordan aggregerede data konkret anvendes til vurderinger 
og prioriteringer. Ud fra den betragtning at eventuelle perverse bieffekter i resultat- og 
effektbaseret styring kan opstå i selve målingen, uanset om målingerne anvendes eller ej 
(Lindgren 2006), vil det dog være relevant at komme ind på, hvordan den administrative 
ledelse forventer at anvende de aggregerede data, samt hvordan praktikerne forestiller sig at 
de vil blive anvendt. 
4 Teori 
Yin (2003) og Antoft (2007) argumenterer for en bred anvendelse af teori i casestudier. I dette 
afsnit præsenteres valget af programteoretisk og socialkontruktivistisk teori til at afgrænse, 
strukturere og sætte en analytisk ramme for undersøgelsen. Herefter præsenteres Evetts 
(2009) organisationsteoretiske begreber, fagprofessionalisme, organisationsprofessionalisme 
og New Public Management-professionalisme, som anvendes til at forstå undersøgelsens 
empiriske fund. 
4.1 Programteori som metodologisk og analytisk ramme 
Antoft (2007) pointerer, at det ikke er muligt at afdække alle sider af en case, og at det derfor 
er nødvendigt at have en forestilling om, hvad der er interessant eller ønskværdigt at studere 
og på denne måde definere et fikspunkt. I denne undersøgelse gøres dette ud fra en 
programteoretisk ramme. 
Undersøgelsens fokus på den konkrete anvendelse af Forandringskompasset, samt potentielle 
utilsigtede virkninger, er karakteristika, der minder om en programevaluering. Indenfor 
programevaluering, har særligt programteoretisk evaluering17 (herefter PE) af offentlige 
programmer og indsatser vundet fodfæste og anerkendelse i de senere år (Dahler-Larsen 
2003A; Vedung 2009; Donaldson 2007). PE handler i korte træk om at rekonstruere en teori 
for det evaluerede programs forventede hændelsesforløb og virkning. Vedung (2009) mener, 
at en sådan rekonstruktion og formidling af programteorien for en bestemt indsats kan skabe 
større indsigt i indsats og styreform samt skabe debat om forskellige tolkninger af indsatsen, 
                                       
16
 Ovenstående bygger på information fra en medarbejder fra den administrative ledelse, Kontoret for drift og udvikling, som 
jeg havde et indledende møde med, i undersøgelsens første fase. 
17 Også kaldet interventionsteoretisk evaluering (Vedung 2009) eller Virkningsevaluering (Dahler-Larsen 2003) 
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som kan have konsekvenser for udfaldet. I PE lægges der, ligesom i problemformuleringen 
for denne undersøgelse, vægt på, at samspillet mellem forskellige aktører i styrekæden har 
betydning for udfaldet af en given indsats (Balle og Vedung 2005). En af grundantagelserne 
inden for PE, er at kontekst og virkning for en indsats er nært forbundet, og derfor ikke klart 
kan afgrænses (Dahler-Larsen 2003). Denne antagelse er i linje med præmissen for valget af 
et casestudie som forskningsstrategi, idet det fænomen jeg undersøger ikke tydeligt lader sig 
afgrænse fra sin kontekst (Yin 2003). 
Helt centralt for PE er rekonstruktion af programteorier. Det vil sige udarbejdelse af modeller 
over de logiske slutninger, der ligger til grund for en indsats. For ikke at skabe unødig 
forvirring omkring begrebet teori, som også anvendes i andre sammenhænge, anvender jeg i 
denne undersøgelse ikke betegnelsen programteori for disse logiske modeller, men i stedet 
betegnelsen indsatslogik.  
4.1.1 Hvad er en indsatslogik? 
Indsatslogikker anvendes i mange forskellige sammenhænge og tillægges forskellige 
egenskaber og navne18. Jeg anvender Vedungs (2009), Hansens og Vedungs (2005) og 
Dahler-Larsens (2003) perspektiv på og definition af begrebet. 
En indsatslogik er en visualiseret forestilling om, hvordan en bestemt indsats påvirker en 
given situation og ændrer eller bevarer den, samt en række normative antagelser om, hvorfor 
det er ønskeligt (Hansen og Vedung 2005). En indsatslogik i sin simpleste form beskriver de 
aktiviteter en given indsats består af, den proces som forventes at udfolde sig og den effekt 
indsatsen forventes at skabe. En indsatslogik udgør således den logiske rygrad eller rationalet 
bag en indsats og kan fungere som et systematisk grundlag for en nærmere undersøgelse af en 
bestemt indsats udfoldelse og virkning (Dahler-Larsen 2003).  
Ifølge Hansen og Vedung (2005) indeholder en indsatslogik i sin mest udviklede form tre 
dele: 1) En situationslogik: Forestillinger om årsag og virkningsforhold i den nuværende 
situation, 2) En virkningslogik: Forestillinger om hvilke kæder af årsag og virkning i 
indsatsen, der kan ændre eller fastholde den nuværende situation, og 3) En normativ logik: 
Normative antagelser om, hvorfor den ændrede eller fastholdte situation, som indsatsen skal 
skabe, er bedre, end den der ville være opstået, hvis man ikke havde interveneret.  
                                       
18 Ud over betegnelsen “programteori”(Donaldson 2007; Weiss 1998) anvendes også begreber som “virkningsteori”(Dahler-
Larsen 2003), “Forandringsteori”(Mayne 2012; Ejler et al. 2009; Lemire, Nielsen og Dybdal 2012), “Interventionsteori” 
(Vedung 2009)  samt andre betegnelser. 
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En indsats har sjældent en nedskrevet indsatslogik. For at anvende en indsatslogik som 
systematisk grundlag for en undersøgelse eller en evaluering, er man derfor nødt til først at 
rekonstruere og afbillede en sådan (Vedung 2009). Dette kan gøres ud fra skriftligt materiale 
om indsatsen (vejledninger, beskrivelser, referater) og interviews med personer, som udfører, 
leder eller har udviklet indsatsen (Vedung 2009; Donaldson 2007; Dahler-Larsen 2003). Man 
kan desuden inddrage relevant forskning om lignende indsatser for at få en bedre forståelse 
for sammenhængene i indsatslogikken (Mayne 2012; Vedung 2009). Når de relevante data er 
indsamlet organiseres de i et pilediagram. Pilene repræsenterer de kausale sammenhænge i 
processen mellem aktiviteter, handlinger, hændelser, præstationer og resultater samt 
påvirkende faktorer som for eksempel normer og værdier. Dette kan gøres i en overordnet 
systemmodel, som synliggør, hvornår der er tale om henholdsvis input, proces, præstation, 
resultater og effekter på sigt (Lindgren 2006; Vedung 2009). En simpel indsatslogik i en 
systemmodel, som hverken indeholder situationslogik og normativ logik, kan se ud som i 
figur 2 nedenfor: 
 
 
 
Figur 2: Eksempel på en simpel indsatslogik 
 
Vedung (2009) bemærker, at nogle indsatser ikke vil være så gennemtænkte og grundigt 
beskrevne, at det er muligt at rekonstruere en sammenhængende indsatslogik på baggrund af 
indsatsens eget materiale. Det vil så være nødvendigt selv at beskrive og tilføre 
sammenhænge og handlinger, som ikke fremgår direkte af materialet. Dette skal ifølge 
Vedung (2009) foregå ud fra et rationalitetsprincip om, at aktørerne i interventionen agerer i 
overensstemmelse med situationen, så interventionen giver mening i sin helhed19.   
I en klassisk positivistisk tradition lægges der vægt på at isolere det, der undersøges, fra andre 
påvirkende faktorer (Shadish, Cook and Campbell, 2002). I en programteoretisk tradition 
lægges der derimod vægt på at kortlægge den givne kontekst for det, man undersøger, for 
derved at tydeliggøre hvilke kontekstuelle faktorer og årsag-virkning sammenhænge som har 
betydning for et givent udfald. Uddybende viden om konteksten for undersøgelsesobjektet 
                                       
19 Dette rationalitetsprincip bygger på forestillingen om rationelt handlende aktører, som i de fleste komplekse 
organisationer ikke altid er en realitet (Hasenfeld 2010), og man risikerer herved at overse vigtige elementer ved at lægge et 
sådan rationalitetsprincip ned over en indsatslogik. Se afsnittet “Metode og metodiske overvejelser”. 
Input Proces Præstation Resultat/Effekt 
En given indsats. 
Fx jobcoaching 
De aktiviteter der er 
forbundet med 
indsatsen. Fx samtaler 
med den ledige 
Det man umiddelbart får ud 
af indsatsen. Fx at den 
ledige bliver motiveret og 
søger flere jobs  
Det der kommer ud 
af indsatsen på sigt. 
Fx at den ledige får 
et job. 
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bliver altså, i en programteoretiskteoretisk undersøgelse, afgørende for validiteten af den 
viden, som produceres (Dahler-Larsen 2003). Styrken ved en programteoretisk tilgang i 
forskningsprojekter er ud fra denne betragtning, at det giver mulighed for at fokusere på både 
interventionens virkning, og den kontekst, der danner grundlag for den. Dahler-Larsen (2001) 
kritiserer dog anvendelsen af indsatslogikker i almindelig evalueringspraksis for ofte at overse 
eller ligefrem ignorere vigtige faktorer i konteksten, fordi det er for omfattende og for 
kompliceret at forholde sig til. Dette perspektiv er særligt interessant i denne undersøgelse, 
idet Forandringskompasset er udviklet til at generere viden om indsatsernes effekt og kan 
betragtes som et evalueringssystem. Ud fra en programteoretisk tilgang vil validiteten af 
denne viden om effekt afhænge af viden om den kontekst, den er produceret i. 
4.1.2 Indsatslogikker i et socialkonstruktivistisk perspektiv  
En programteoretisk undersøgelse kan have forskellige videnskabsteoretiske udgangspunkter.  
Jeg vil i denne undersøgelse udforske potentialet i en socialkonstruktivistisk tilgang. Mit 
udgangspunkt er, at forskellige aktører og interessenter er en central del af konteksten for en 
given indsats, og at deres foranderlige perspektiver på indsatsen konstant vil påvirke den 
løbende proces, som fører til et bestemt udfald (Dahler-Larsen 2001).  
Ud fra et socialkonstruktivistisk perspektiv repræsenterer en indsatslogik én virkelighed ud af 
en mangfoldighed af sociale virkeligheder (Wenneberg 2002). Det vil sige, at der ikke kun 
findes én indsatslogik, som man kan lede frem, men at indsatslogikken er afhængig af, hvem 
der formidler den (Dahler-Larsen 2001; Hansen og Vedung 2005). De forskellige 
virkeligheders (indsatslogikkers) indbyrdes forhold vil have afgørende betydning for 
processen og udfaldet af indsatsen (Dahler-Larsen, 2001).   
Lægger man ovenstående forståelsesramme ned over problemfeltet for denne undersøgelse, 
kan implementeringen af Forandringskompasset betragtes som en indsats, der sættes i værk 
for at opnå et bestemt mål. Undersøgelsen af Forandringskompassets anvendelse og virkning 
kan herefter tage udgangspunkt i, hvordan forskellige aktørers indsatslogikker spiller sammen 
og påvirker processen og udfaldet. I den konkrete case kan man således forvente, at der er 
forskellige indsatslogikker for Forandringskompasset hos medarbejderne i Centraladmini-
strationen, den administrative ledelse, og kontaktpersonerne på herbergerne, praktikerne 
(Vedung 2009; Vedung og Hansen 2010). 
4.2 Fagprofessionalisme og organisationsprofessionalisme 
Som en organisationsteoretisk ramme og til at forstå indsatslogikkerne hos den administrative 
ledelse og praktikerne og deres samspil, anvendes Evetts (2009) idealtypiske begreber om 
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organisationsprofessionalisme og fagprofessionalisme20 og hendes teori om hvordan New 
Public Management-trenden har skabt en ny form for professionalisme: New Public 
Management-professionalisme. Evett (2009) suppleres med Liljegren og Parding (2010), som 
anvender begreberne specifikt i relation til styringen i det sociale arbejde. 
Evett (2009) opstiller to idealtyper af professionalisme som udspiller sig i professionelle 
organisationer: organisationsprofessionalisme og fagprofessionalisme. Organisationsprofes-
sionalisme er som oftest repræsenteret af organisationens administrative ledelse, og kommer 
til udtryk som en ledelsesorienteret kontroldiskurs. Denne kontroldiskurs bygger på en 
hierarkisk styrings- og beslutningsstruktur, rationelle-juridiske autoritetsformer, standardi-
serede procedurer, målsætninger og resultatkontrol. Fagprofessionalismen er typisk 
repræsenteret af de professionelle faggrupper som udfører organisationens kerneopgaver 
(Evetts 2009; Liljegren og Parding 2010). Fagprofessionalismen kommer til udtryk i en 
fagligt konstrueret diskurs, som bygger på kollegial autoritet og tillid til medarbejdernes evne 
til at foretage faglige skøn og vurderinger. Medarbejderens autonomi vægtes højt og hviler på 
uddannelse, erfaring og faglige identitet. Ud fra dette perspektiv sikres kvaliteten i arbejdet 
via kollegial kontrol, faglige kodeks og fagetiske rammer (ibid.). Evett (2009) påpeger, at en 
væsentlig forskel på de to former for professionalisme er vægtningen af struktur og relation. 
Fagprofessionalismen bygger på tanken om tillidsfulde relationer mellem medarbejderne og 
ledelsen og mellem medarbejderne og borgerne. Organisationprofesionalismen derimod 
bygger på tanken om velfungerende og veldefinerede strukturer. Den orienterer sig mod 
organisationens værdier og interesser, mens fagprofessionalismen orienterer sig mod fagets 
værdier og den enkelte borgers interesser (Evett 2009). Der vil derfor typisk opstå et 
spændingsfelt mellem de to former for professionalisme (Liljegren og Parding 2010). 
Evett (2009) argumenterer for, at New Public Management(herefter NPM)-tendenserne i den 
offentlige sektor, som blandt andet resultat- og effektstyringssystemerne er en del af, har to 
hovedproblemer: 1) Manglende accept af den ledelsesmæssige kontrol hos medarbejderne, og 
2) At det er svært at standardisere det arbejde, som man ønsker at kontrollere og effektivisere. 
Alligevel er kvantificering af mål, resultater og effekter, og kontrollogik dominerende 
elementer i NPM. Evett (2009) mener, at der for at kompensere for disse problemer, er opstået 
nye kontrolstrategier indenfor NPM. NPM som styringstendens understøtter således den 
idealtypiske organisationsprofessionalisme, men forsøger samtidig at overkomme modstand 
mod kontrol og styring hos medarbejderne ved at gøre de fagprofessionelle medarbejdere til 
                                       
20 På engelsk: Organizational professionalism og occupational professionalism (Evetts 2009), på svensk: 
Organisationsprofessionalism og yrkesprofessionalism (Liljegren og Parding 2010) 
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deres egne ledere og administratorer af organisationsledelsens organisationsprofessionelle 
styrings- og kontroldiskurs. Medarbejderne tildeles professionel autonomi til at administrere 
ledelsesbestemte normative teknikker som præstationsledelse, benchmarking, kvalitets-
udvikling og målsætning, med henvisning til at det er deres faglige viden og erfaringer og 
professionelle værdier, som bliver styrende for anvendelsen af disse teknikker (Evetts 2009, s. 
251). Evetts (2009) beskriver, at der således kan opstå en ny forståelse af professionalisme, 
New Public Managament-professionalisme, som går på tværs af idealtyperne. Det sker i kraft 
af, at medarbejderne, for at opnå en højere grad af autonomi og mulighed for selv at 
kontrollere og regulere deres arbejde, orienterer sig mod de ledelsesmæssige normer og 
værdier og de teknikker, der giver dem mulighed for dette. Samtidig italesætter 
organisationens ledelse disse teknikker i en fagprofessionel diskurs, hvor faglig udvikling og 
kvalitet, det faglige skøn, hensynet til borgeren, empowerment og autonomi bliver fremhævet 
som vigtige elementer. I denne nye form for professionalisme, vil der ifølge Evetts (2009) 
fortsat foregå en forhandling mellem forskellige interesser. Hun påpeger dog også en tendens 
til, at den ledelsesmæssige kontroldiskurs står stærkest i denne forhandling, da det er 
ledelsens organisationsprofessionelle normer og teknikker, der er udgangspunktet. 
4.3 Sammenfatning 
Denne undersøgelse har to analytiske udgangspunkter, et programteoretisk og et 
organisationsteoretisk. For det første er undersøgelsens udgangspunkt en antagelse om, at der 
eksisterer forskellige forestillinger om en given indsats som kan få betydning for udfaldet. Et 
vigtigt element er derfor at rekonstruere centrale aktørers indsatslogikker og sammenholde 
dem for, at opnå forståelse for hvordan de spiller sammen, og hvilke processer og virkninger 
det giver anledning til. For det andet anvender jeg et organisationsteoretisk perspektiv til at 
forstå de forskellige logikker, og det samspil de giver anledning til i en organisatorisk 
sammenhæng. 
5 Metode 
Antoft og Salomonsen (2007) beskriver et casestudie som en lang fortolkningsproces mellem 
den empiriske case og det teoretiske univers, og lægger vægt på, at ønsket om at opnå en 
dybere indsigt i casen kræver en åben forskningsstrategi, hvor primære datakilder ikke 
nødvendigvis er definerede på forhånd. Jeg har i denne undersøgelse ligeledes haft en åben 
forskningsstrategi. Dataindsamling og databearbejdning er sket i flere tempi, og Jeg har 
vekslet mellem at indsamle empirisk data og bearbejde det ud fra empirisk og teoretisk viden. 
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Ifølge Yin (2003) kan denne vekselvirkning mellem indsamling af empiri og fortolkning give 
dybde i et casestudie. 
I dette afsnit vil jeg beskrive undersøgelsens to faser og de dataindsamlingsmetoder og 
bearbejdningsmetoder, som indgår. Dernæst vil jeg komme ind på de metodiske overvejelser, 
jeg har gjort mig undervejs. 
5.1 Fremgangsmåde – undersøgelsens to faser 
Formålet med dataindsamlingen har været at indsamle empirisk data, som kunne understøtte 
en rekonstruktion, en fortolkning og en forståelse af indsatslogikkerne for Forandrings-
kompasset. Valget af datakilder og metoder til dataindsamling er sket som en løbende proces, 
efterhånden som jeg har opnået mere viden om casen.   
Groft set er dataindsamlingen og -bearbejdningen foregået i to faser: Første fase bestod af 
indledende kontakt til feltet, møder med aktører og søgning og udvælgelse af dokumenter, 
samt rekonstruktion og sammenligning af tentative indsatslogikker21 for den administrative 
ledelse og praktikerne. Anden fase bestod af interviews med flere aktører på baggrund af de 
foreløbige resultater og fund samt en mere uddybende beskrivelse og analyse af aktørernes 
forskellige opfattelser og anvendelse af Forandringskompasset, herunder samspillets 
betydning for udfaldet af indsatsen.   
Jeg vil nedenfor gennemgå undersøgelsens faser og de metoder til dataindsamling, jeg har 
anvendt. Datamaterialet i undersøgelsen består, som det fremgår i figur 3 nedenfor, af to 
forskellige former for kvalitative data: Dokumenter og interviews. 
Første fase: Dataindsamling til rekonstruktion af tentative indsatslogikker 
- Indledende møder i form af eksplorative interviews med 1-3 personer ad gangen 
- Dokumentstudier 
Anden Fase: Dataindsamling til analyse og dybere forståelse af indsatslogikkerne og deres samspil 
- Semi-strukturerede interviews i fokusgrupper eller med 1-3 personer 
 
Figur 3: Skema over Undersøgelsen faser og datamateriale 
5.2 Første Fase: Rekonstruktion af tentative indsatslogikker  
For at kunne planlægge og udføre et casestudie er det vigtigt at have tilstrækkelig konkret 
kendskab til den case, man undersøger (Yin 2003). Det var derfor vigtigt for mig fra starten at 
danne mig et billede af Forandringskompasset og det felt, det anvendes i. Jeg lagde ud med at 
gøre mig bekendt med Forandringskompasset som redskab ved at lave en bred søgning på 
                                       
21 Jeg bruger begrebet tentative indsatslogikker, da den senere dataindsamling og afstemning af indsatslogikkerne  gav 
grundlag for beskrivelse af mere nuancerede indsatslogikker. Det er mit eget begreb, men stemmer overens med Hansen og 
Vedungs (2005) beskrivelse af, at aktørernes indsatslogikker vil forandre sig over tid.  
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dokumenter, referater og vejledninger og andet skriftligt materiale om Forandringskompasset, 
som var tilgængelige på Københavns Kommunes hjemmeside. Næsten samtidig begyndte jeg 
at kontakte og afholde indledende møder med aktører, som jeg af materialet kunne se havde 
betydning for Forandringskompassets udvikling, implementering og anvendelse, herunder en 
medarbejder fra Centralforvaltningen, som repræsenterede den administrative ledelse, og seks 
medarbejdere fra tre sociale tilbud for hjemløse, to herberger og et beskæftigelsestilbud, som 
repræsenterede praktikerne. Den viden jeg opnåede ved de indledende møder og ved 
gennemgang af skriftligt materiale gjorde det muligt for mig at afgrænse casen og fokusere 
undersøgelsen, hvilket ifølge Yin (2003) er hensigtsmæssigt at gøre i dialog med feltet.  
På baggrund af den første indsamlede empiri i form af udvalgte dokumenter samt referater fra 
de indledende møder, rekonstruerede jeg tentative indsatslogikker for henholdsvis praktikerne 
og den administrative ledelse. Indsatslogikken for praktikerne blev rekonstrueret på baggrund 
af referater fra de indledende møder med medarbejderne fra de sociale tilbud. Indsatslogikken 
for det administrative ledelsesniveau blev rekonstrueret på baggrund af udvalgte dokumenter 
omkring Forandringskompasset, suppleret med referatet fra mødet med medarbejderen fra 
Centralforvaltningen.  
5.2.1 Indledende møder 
De indledende møder foregik som åbne eksplorative interviews (Yin 2003) med én til tre 
personer. De første møder bidrog med viden om relevante aktører og dokumenter på området, 
og dannede dermed grundlag for en reflekteret udvælgelse af informanter og dokumenter til 
videre dataindsamling (Yin 2003). De sociale tilbud på hjemløseområdet, som jeg tog kontakt 
til, er udvalgt dels ud fra, at de anvender Forandringskompasset for hjemløseområdet og dels 
ud fra et tilgængelighedsprincip. Jeg ringede rundt til flere forskellige sociale tilbud på 
hjemløseområdet og aftalte møder på de første sociale tilbud, hvor nogen havde tid og 
mulighed for at deltage. Medarbejderne fra de tre sociale tilbud, jeg havde indledende møder 
med, er udvalgt ud fra det kriterium, at de har direkte kontakt til borgerne og anvender 
Forandringskompasset i deres arbejde. Den medarbejder fra Centraladministrationen, jeg tog 
kontakt til, udvalgte jeg på baggrund af, at han havde været med til at stå for pilottestningen 
og implementeringen af Forandringskompasset på hjemløseområdet22. 
Møderne havde en uformel karakter. Jeg havde ikke på forhånd udarbejdet en præcist 
formuleret spørgeguide, men spurgte i løbet af interviewet ind til råemner som anvendelse, 
erfaringer, forventninger og forestillinger omkring Forandringskompasset (Kvale 1997). Jeg 
                                       
22 Se interviewoversigt i bilag 3 for mere specifik information om de indledende møder, herunder udvalg af informanter 
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anvendte ikke diktafon, men skrev i stedet et referat efter hvert møde. Mødernes uformelle 
karakter havde den fordel, at det var nemt at få folk til at stille op, og jeg er ikke sikker på, at 
jeg ville have opnået samme imødekommenhed og åbenhed fra feltet i forhold til deltagelse, 
hvis jeg var mødt op med en diktafon fra dag ét. Det har til gengæld været på bekostning af, at 
jeg ikke har kunnet citere udtalelser fra møderne direkte i analysen. 
5.2.2 Dokumentstudier 
Jeg anvendte dokumenter om Forandringskompasset som hovedkilde til rekonstruktion af den 
tentative indsatslogik for den administrative ledelse. Ifølge Yin (2003) og Duedahl (2007) bør 
relevansen af de dokumenter, som anvendes, sikres af et reflekteret udvalg. Jeg gjorde et 
udvalg ud fra følgende kriterier: 1) At de var produceret og afsendt af den administrative 
ledelse. 2) At de var offentligt tilgængelige23, ud fra den betragtning, at de så i højere grad vil 
repræsentere en almen godkendt indsatslogik for den administrative ledelse, til forskel fra for 
eksempel interne arbejdspapirer. 3) At de var produceret indenfor det seneste år, ud fra en 
betragtning om, at de skulle være tidssvarende.  
Jeg gjorde brug af to eksternt kommunikerende dokumenter. Dels socialforvaltningens 
netpublikation om effektstyring ”Mod bedre resultater for borgerne”, dels udprint af online 
materiale fra Københavns Kommunes hjemmeside ”Forandringskompasset” og ”Sådan 
indfører vi effektstyring”. Disse dokumenter har primært til formål at kommunikere til 
omverdenen, hvordan man i Socialforvaltningen arbejder med effektstyring. Derudover 
gjorde jeg brug af ét internt kommunikerende dokument i form af en vejledning til 
organisationens praktikere i anvendelsen af Forandringskompasset på hjemløseområdet. Det 
var dog også eksternt kommunikerende i den forstand, at det var offentligt tilgængeligt på 
Københavns Kommunens hjemmeside om effektstyring.  
Yin (2003) påpeger, at man bør være opmærksom på, at skriftlig dokumentation om 
programmer og politikker sjældent vil være tilstrækkelig til at forstå, hvad de dækker over. 
Det har derfor været vigtigt for mig at supplere dokumenterne med et indledende møde med 
en repræsentant fra Centraladministrationen samt at afstemme min forståelse ved et 
opfølgende interview med flere repræsentanter fra den administrative ledelse. 
5.2.3 Analysestrategi 
Rekonstruktionen af de to tentative indsatslogikker er foregået som en tematisk deduktiv 
kodning af det empiriske materiale (Richards 2009) ud fra de følgende tre temaer, som er 
                                       
23 Skal her forstås, som tilgængelige på Københavns Kommunes hjemmeside. 
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baseret på Hansen og Vedungs (2010) teoretiske begreber, situationslogik, virkningslogik og 
normativ logik: 1) Udtalelser om situationen før indsatsen 2) Udtalelser om selve 
anvendelsen, og hvilke kausale sammenhænge, der forventes og 3) Udtalelser om normer og 
værdier i forhold til indsatsen. Jeg sorterede al materialet i displays ud fra disse tre kategorier. 
Herefter kunne det tolkes og sammenskrives i kortere meninger og systematiseres i en 
systemmodel ud fra en vurdering af, om der var tale om input, proces, præstationer eller 
resultater og effekt. Denne systematiske bearbejdning af det empiriske materiale resulterede i 
to modeller for, hvordan Forandringskompasset opfattes og anvendes af henholdsvis 
praktikerne og den administrative ledelse; de tentative indsatlogikker. Efter rekonstruktionen 
af de to tentative indsatslogikker, lavede jeg en beskrivende og sammenlignende analyse. Jeg 
beskrev fremtrædende karakteristika ved de to modeller og de centrale forskelle og ligheder, 
der viste sig, når jeg sammenholdt dem. På baggrund af disse empiriske fund udvalgte jeg fem 
centrale fokuspunkter, som jeg ønskede at få en dybere forståelse af i undersøgelsens anden 
fase. Det fungerede som et systematisk grundlag for videre dataindsamling og analyse.  
5.3 Anden fase: Interviews og analyse af processer og sammenhænge 
I undersøgelsens anden fase udarbejdede jeg, på baggrund af fokuspunkterne fra den første 
fase, interviewguides og gennemførte fem semistrukturerede interviews med repræsentanter 
for praktikerne og den administrative ledelse. Herefter gennemførte jeg den afsluttende 
analyse.  
5.3.1 Semistrukturerede Interviews – fokusgrupper, mindre grupper og en-til-en 
Jeg gennemførte fire semistrukturerede interviews med i alt 14 kontaktpersoner fra tre 
forskellige herberger for hjemløse24 og ét semistruktureret interview med tre repræsentanter 
fra Centralforvaltningen25 (se interviewoversigt i bilag 1). Jeg efterstræbte at lave 
fokusgruppeinterviews eller interviews i mindre grupper på to til tre personer, dels fordi jeg 
ønskede at få et indblik i informanternes delte synspunkter og erfaringer med 
Forandringskompasset (Denscombe 1998), dels fordi fokusgruppeinterviews er hensigtsmæs-
sige, hvis man ønsker et indblik i informanternes handlinger og begrundelserne herfor 
(Wibeck 2010). 
På de to første herberger lavede jeg fokusgruppeinterviews med henholdsvis fem og seks 
kontaktpersoner i hver gruppe. På det tredje herberg var det på grund af normeringsproblemer 
                                       
24 Hvoraf jeg allerede havde talt med én af kontaktpersonerne på det ene herberg og to på det andet ved de indledende 
møder. Det tredje herberg havde jeg ikke været i kontakt med i første dataindsamlingsfase. 
25
 Hvoraf jeg havde talt med den ene ved det indledende møde.  
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ikke muligt for mig at tale med en større gruppe af kontaktpersoner samtidig, hvorfor jeg 
lavede to separate interviews, først et med to kontaktpersoner og derefter et med én enkelt. 
Interviewet med repræsentanterne fra Centraladministrationen blev gennemført som et mindre 
gruppeinterview med tre personer, da det ikke var muligt at samle en større gruppe, som 
havde tid (Se interviewoversigt i bilag 1 for udvælgelseskriterier).  
Interviewene bestod dels af forevisning, afstemning og refleksion over den tentative 
indsatslogik for den pågældende aktør (Vedung 2009 og Dahler-Larsen 2001), og dels af 
gennemgang af en interviewguide med udvalgte fokuspunkter (Kvale 1997). Hvert interview 
blev afsluttet med en forevisning af den anden aktørs tentative indsatslogik.   
Jeg havde udarbejdet semistrukturerede interviewguides med en skitse over de emner der 
skulle afdækkes og forslag til spørgsmål (Kvale 1997) (se bilag 2). Interviewguiden til 
kontaktpersonerne og til den administrative ledelse indeholdt de samme emner, men 
forskellige spørgsmål. Jeg fulgte i høj grad informanternes svar og fulgte derfor ikke guiden 
nøje. Jeg anvendte den i stedet til at sikre, at jeg i løbet af interviewet kom igennem alle 
emnerne (ibid.). Fokusgruppeinterviewene på herbergerne gav en fornemmelse for 
kontaktpersonernes forskellige oplevelser, og der opstod en dynamik, hvor kontaktpersonerne 
inspirerede hinanden, stillede spørgsmål til hinanden og bragte ny viden på banen. Således 
opstod der en bredere refleksion over Forandringskompasset, end den jeg selv ville have 
kunnet facilitere ved individuelle interviews (Wibeck 2010). Ved gennemførslen af 
interviewene på det sidste herberg og i Centralforvaltningen, som foregik i mindre grupper 
eller individuelt, kompenserede jeg for manglende dynamik ved at bringe viden og 
refleksioner fra de allerede gennemførte fokusgruppeinterviews i spil. 
Fokusgrupperne var homogent sammensat. Alle var kontaktpersoner, og der var derfor ikke 
noget formelt hierarki (Wibeck 2010). Det havde umiddelbart den betydning, at 
informanterne følte sig trygge i hinandens selskab og kunne tale frit om deres anvendelse af 
Forandringskompasset. Det var ikke alle kontaktpersonerne i fokusgrupperne, der var lige 
aktive. Nogle talte mere end andre, men det var ikke mit indtryk, at det var på grund af et 
uformelt hierarki i fokusgrupperne (Wibeck 2010; Denscombe 1998). Alle deltog ved at lytte, 
nikke eller kommentere, og fokusgrupperne virkede umiddelbart demokratiske og 
inkluderende. Det skal siges, at der generelt var stor enighed i grupperne.  
Jeg præsenterede ved alle interviewene mig selv som tidligere socialrådgiver, og det var min 
oplevelse, at det påvirkede min rolle i forhold til informanterne (Wibeck 2010; Kvale 1997). I 
kombination med at jeg på forhånd havde rekonstrueret tentative indsatslogikker og derved 
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viste forståelse for praktikernes udfordringer og bekymringer i forhold til 
Forandringskompasset, betød det, at kontaktpersonerne hurtigt vandt tillid til mig. Det var 
min oplevelse, at jeg for dem repræsenterede et ”talerør”, som de kunne formidle deres 
meninger igennem. I interviewet med repræsentanterne fra centraladministrationen oplevede 
jeg derimod, at jeg for dem kom til at repræsentere praktikerne og deres skepsis i forhold til 
Forandringskompasset. Dette til trods for, at jeg var bevidst om at forholde mig neutralt til de 
to indsatslogikker, jeg præsenterede dem for. Det var mit indtryk, at repræsentanterne fra den 
administrative ledelse derfor overvejede deres ord lidt nøjere, og nogle gange følte, at de 
skulle forsvare Forandringskompasset over for mig. 
5.3.2 Analysestrategi 
Jeg gik i anden analysefase mere åbent til det empiriske materiale. Jeg kodede ikke 
interviewene ud fra prædefinerede temaer, men foretog en analytisk kodning og opdeling af 
materialet i fremtrædende temaer (Richards 2009). Jeg lagde ud med at trække temaer med 
tilhørende citater ud af det transskriberede interviewmateriale og sorterede dem i et display 
for hvert interview. Herefter gik jeg flere gange tilbage til temaerne. Jeg samlede de temaer 
der lå tæt op ad hinanden og sorterede dem fra, som ikke var gennemgående. Dernæst 
gennemgik jeg de transskriberede interviews på ny ud fra de konstruerede kategorier og 
temaer (Richards 2009). Til slut inddelte temaerne i overordnede kategorier med 
udgangspunkt i de fem centrale fokuspunkter, fra første analysefase.  
5.4 Metodiske overvejelser 
5.4.1 Om at anvende indsatslogikker 
Vedung (2009) skriver, at alle indsatser har en rå indsatslogik, som man bør stræbe efter at 
rekonstruere. Han mener dog, at der er usikkerheder forbundet med rekonstruktionen af en rå 
indsatslogik, og at den konstrueres som en tilnærmelse af sandheden ud fra egne rationelle 
principper. Jeg har forsøgt at tage konsekvensen af dette og valgt ikke at arbejde ud fra én rå 
indsatslogik. Forandringskompassets indsatslogik(ker) har forandret sig løbende i udviklings- 
og implementeringsprocessen og har derfor ikke én iboende rå indsatslogik (Dahler-Larsen 
2001). En rekonstrueret en indsatslogik, vil tage sig forskelligt ud, afhængigt af hvor i tid og 
sted man fokuserer. Jeg har derfor forsøgt at udarbejde tidsafgrænsede indsatslogikker for de 
enkelte aktører og forsøgt at udarbejde og afstemme dem med aktørernes egne rationelle 
principper. 
Selvom jeg har taget det forbehold at afgrænse de rekonstruerede indsatslogikker i forhold til 
tid og aktør, har indsatslogikkerne alligevel vist sig at være tvetydige. Det har altså ikke været 
  
Page 31 of 76 
Adm. 
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Logik Adm. 
Ledelses- 
Logik 
muligt at rekonstruere entydige og indsatslogikker for enkelte aktører. Når det alligevel giver 
mening at anvende indsatslogikker i undersøgelsen, er det, fordi et casestudie som dette i sin 
natur er et øjebliksbillede af en specifik situation, der kan medvirke til forklaringen af 
bestemte hændelser (George and Bennet 2005). De indsatslogikker, jeg præsenterer i 
undersøgelsen, er således ikke objektive eller generaliserbare. Det er tvetydige 
øjebliksbilleder, som har relevans, fordi de har betydning for de processer og udfald, jeg 
undersøger. 
5.4.2 Om tvetydigheden i indsatslogikken for den administrative ledelse 
Det var i første omgang min forventning at jeg i første undersøgelsesfase skulle kunne opstille 
to indsatslogikker, som jeg kunne gå i dybden med i anden undersøgelsesfase. Det viste sig 
dog, at empirien i undersøgelsens anden fase gav anledning til at udarbejde en ny indsatslogik 
for den administrative ledelse. Jeg havde således forventet, at jeg i den afsluttende analyse 
skulle analysere på samspillet mellem to indsatslogikker, som fremstillet i figur 4 nedenfor. I 
stedet viste det sig at jeg skulle analysere på to indsatslogikker, der så ud som i figur 5 
nedenfor. 
 
 
 
Figur 4: Forestilling    Figur 5: Reelt billede 
Dette bidrog til en vigtig forståelse af, at indsatslogikkerne ikke var så entydige som først 
antaget, og gav samtidig anledning til en anderledes forståelse af samspillet mellem 
indsatslogikkerne. 
Indsatslogikken for den administrative ledelse tog sig således forskelligt ud afhængigt af, 
hvilket materiale jeg baserede den på. Det kan skyldes, at materialet er produceret og tilgået 
på forskellige tidspunkter26, en antagelse der stemmer overens med Hansen og Vedungs 
(2005) beskrivelse af indsatslogikker som foranderlige. En anden årsag kan være, at den 
tentative indsatslogik for den administrative ledelse hovedsageligt var baseret på eksternt 
kommunikerende skriftligt materiale, hvorimod repræsentanterne i det opfølgende interview 
                                       
26 Interviewet med de tre  repræsentanter fra den administrative ledelse foregik to en halv måned efter det indledende møde 
og udvælgelsen af det skriftlige materiale, som dannede grundlag for den tentative indsatslogik.  
Praktikernes 
logik 
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virkede til at kommunikere indadtil til praktikerne i organisationen27. Det kan også have haft 
betydning, at jeg kun havde ét indledende møde og ét gruppeinterview med repræsentanter fra 
den administrative ledelse. Yin (2003) pointerer vigtigheden i at sikre sig et bredt 
datamateriale, når man udfører casestudier. Interviewdatamaterialet til forståelse af den 
administrative ledelse indsatlogik var betydeligt mindre end det, jeg havde til rådighed til 
forståelse af praktikernes indsatslogik. Det kan have den betydning, at jeg har fået et mindre 
nuanceret billede af indsatslogikken for den administrative ledelse, hvorfor helhedsindtrykket 
kan virke mere splittet og fragmenteret. 
5.4.3 Etiske overvejelser 
Kvale (1998) understreger vigtigheden i at tage hensyn til de personer, der deltager i en 
undersøgelse, og forholde sig til hvilke konsekvenser deltagelsen kan få for dem. Da 
undersøgelsen beskæftiger sig med forskellige og konfliktende interesser i organisationen har 
det været vigtigt for mig at sikre fuld anonymitet for deltagerne. Særligt i forhold til 
kontaktpersonerne i undersøgelsen har det været vigtigt for mig at sikre, at deres udtalelser 
ikke ville kunne få konsekvenser for dem eller det herberg, de arbejder på. Jeg har derfor 
anonymiseret både kontaktpersonerne og de sociale tilbud, de kommer fra. Repræsentanterne 
fra den administrative ledelse fremstår også anonyme, men jeg har ikke anonymiseret 
organisationen og deres placering i denne, da det har været en del af udvælgelseskriteriet, og 
derfor er relevant information. Kvale (1998) og Dencombe (2002) pointerer desuden 
vigtigheden af at sikre informeret samtykke fra alle informanter. Jeg har derfor sikret mig, at 
alle har været bekendt med undersøgelsens formål og deres rolle i den, samt sikret mig, at alle 
deltagere var indforståede med, at interviewet blev optaget på diktafon, at det ville blive 
transskriberet og anonymiseret, og at de var bekendt med at de til en hver tid havde mulighed 
for at afbryde interviewet.   
Der er ifølge Wibeck (2010) altid en risiko for, at ens egne værdier og normer bliver styrende 
for en kvalitativ undersøgelse. Da denne undersøgelse netop handler om normer og værdier 
hos den administrative ledelse og hos praktikerne, har det derfor været særligt vigtigt for mig 
at være mig mine egner normer og værdier bevidst. Jeg har forholdt mig neutralt til 
rekonstruktionen af indsatslogikkerne ved at beskrive handlinger og opfattelser, men ikke 
vurderet det som godt eller dårligt. På samme vis har jeg tilstræbt at forholde mig neutralt, når 
jeg forelagde indsatslogikkerne for mine informanter. 
                                       
27 Baseret på oplevelsen af at jeg overfor repræsentanterne fra den administrative ledelse repræsenterede praktikerne. 
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5.4.4 Referencer og citeringsteknik 
Yin (2003) pointerer at det i casestudier er vigtigt, at give læseren et nuanceret billede og yde 
casen retfærdighed ved at være empirinær og fremstille casen naturalistisk. I første 
analysefase udarbejder jeg stiliserede modeller over indsatslogikkerne, som blandt andet er 
baseret på referater fra indledende møder, som jeg ikke har kunnet citere direkte fra. Her har 
jeg ikke lagt vægt på en naturalistisk og empirinær fremstilling, da formålet blot har været at 
skitsere de to indsatlogikker og deres forskelle, som et systematisk grundlag for videre 
dataindsamling og analyse. Anden analysedel, som derimod skal give et nuanceret indblik i de 
to indsatslogikker og danne grundlag for at forstå og forklare processer og udfald, er baseret 
på transskriberede interviews som jeg citerer fra. Da nuancerne i samspillet mellem de to 
logikker har betydning for de processer og udfald der forekommer i casen, har jeg her valgt at 
fremstille empirien detaljeret og med mange citater. Det er vigtigt at sikre reliabilitet og 
transparens i forhold til datamaterialet (Richards 2009). Da jeg har valgt at redegøre for 
mange detaljer, men samtidig ønsker at holde analyseteksten overskuelig, benytter jeg nogle 
steder fodnoter til at henvise til data, som underbygger analysen, men ikke citeres direkte. Når 
der er tale om en reference til et referat, er det markeret med et R samt nummeret på det 
pågældende sociale tilbud, for eksempel: (RT1). Når der er tale om en reference til et 
transskriberet citat, indeholder referencen kodificerede oplysninger om, hvilken person i 
hvilket interview og på hvilken side i transskriberingen, for eksempel: (K3,T2,s.4). Når jeg 
har redigeret i citatet ved at udelade dele, som ikke havde relevans, er det markeret med (…). 
Når jeg selv tilføjer ord er det markeret med: [ord]. Oversigt over referencer til de interviews 
og dokumenter som jeg citerer fra, findes i dataoversigten i bilag 1.  
6 Analyse 
Analysen er foregået i to faser: En indledende analyse og en afsluttende analyse. For at 
tydeliggøre den forståelsesudvikling det har givet anledning til, er analysen fremstillet 
kronologisk i to faser. Første fase forholder sig primært deskriptivt til de tentative 
indsatslogikker for Forandringskompasset ud fra Vedungs (2009) programteoretiske begreber 
og perspektiveres til Evetts (2009) organisationsteoretiske. Anden fase er af mere eksplorativ 
og forklarende karakter, idet jeg går åbent til de empiriske temaer i materialet for at få en 
nuanceret forståelse af de to indsatslogikker, og deres samspil, samt forstå og forklare 
processer og udfald. 
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6.1 Første fase: Analyse og sammenligning af tentative indsatslogikker  
Første analyse er en kort deskriptiv analyse af de to tentative indsatslogikker for henholdsvis 
den administrative ledelse og praktikerne på de sociale tilbud. Den tager udgangspunkt i en 
beskrivelse og analyse af de to indsatslogik-modeller, som er opstillet som en del af 
databearbejdningen i første analysefase, samt en analyse af centrale forskelle og ligheder ved 
de to indsatslogikker.  
6.1.1 Ledelsens logik - et udtryk for organisationsprofessionalisme 
Umiddelbart tegner indsatslogikken for den administrative ledelse (se figur 6, side 35) et 
billede af en effektorienteret styringslogik, der bygger på antagelsen om, at det er nødvendigt 
at have viden om effekt for at kunne målrette de sociale tilbud og give den rette hjælp til 
borgerne. På Københavns Kommunes hjemmeside om effektstyring står der for eksempel:  
”Vi indfører effektstyring for at blive endnu bedre til at hjælpe udsatte borgere i København. Vi tror på, at vi 
bliver endnu bedre til vores arbejde, hvis vi opstiller konkrete mål og vurderer løbende, om vi lever op til de 
mål” (KK, 2013A).  
Det fremgår i situationslogikken for den administrative ledelse, at implementeringen af 
Forandringskompasset tager udgangspunkt i, at denne viden om effekt ikke eksisterer på 
nuværende tidspunkt, og at det som moderne organisation er nødvendigt at etablere en 
struktur og et system for en sådan vidensindsamling. I tråd med Evetts (2009) idealmodel for 
organisationsprofessionalisme bygger dette rationale på et instrumentelt perspektiv, hvor en 
god teknisk struktur betragtes som afgørende for god varetagelse af organisationens interesser 
(Evett 2009). Forandringskompasset som standardiseret målesystem, der giver mulighed for 
opfølgning og kontrol af organisationens indsatser og deres effekt, kan desuden betragtes som 
et udtryk for ønske om mere kontrol. Det repræsenterer således også en kontroldiskurs, som 
ifølge Evett (2009) er styrende i organisationsprofessionalisme. Det er en kontroldiskurs med 
fokus på hierarkisk struktur, standardiserede procedurer og gennemgang af 
præstationsmålinger (Evett, 2009, s.263). Forandringskompasset fremstår desuden som 
løsningen på et behov for et fælles sprog omkring indsatser og effekter samt på et behov for 
en mere løsningsfokuseret tilgang i den pædagogiske praksis. Dermed bliver 
implementeringen af Forandringskompasset et udtryk for et ønske om standardisering af 
kommunikationen og det pædagogiske arbejde i organisationen, hvilket også er 
kendetegnende for organisationsprofessionalisme (Evett 2009).  
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Figur 6: Den administrative ledelses Tentative indsatslogik (se bilag 3 for større version) 
Ifølge virkningslogikken, forventes viden om indsatsernes effekt at blive genereret ved, at 
kontaktpersonerne på de sociale tilbud registrerer borgernes forandringsproces via tal i et 
elektronisk system, som der løbende kan trækkes aggregerede tal ud fra. Ledelsen kan så 
monitorere, justere og prioritere indsatser ud fra denne viden. Dette ledelsesrettede spor i 
virkningslogikken, er markeret som grønne tekstbokse i figur 6. Fokus på den løbende 
monitorering er et gennemgående tema i dokumenterne om Forandringskompasset og 
underbygger, at der er tale om en ledelsesmæssig kontroldiskurs:  
”Forandringskompasset er et redskab, som kommunens forvaltning og ledelse kan bruge til at få information om 
udviklingen i indsatsen overfor grupper af borgere indenfor samme målgruppe. Ved at se på udviklingen i flere 
borgeres kompasser indenfor et enkelt tilbud eller et helt område, kan ledelsen vurdere om indsatsen samlet set 
fører til gode resultater, eller om indsatsen evt. skal justeres.” (KK 2013B).   
Der lægges vægt på, at det er kontaktpersonernes faglige indsigt og erfaringer som formidles, 
og at det derfor er medarbejdernes faglige indsigt, der kommer til at ligge til grund for de 
beslutninger, der tages på baggrund af de aggregerede tal. Det specificeres ikke, hvem der 
kommer til at kigge på de aggregerede tal, eller hvad det vil sige at prioritere og justere 
indsatser. Virkningslogikken er altså præget af en kontroldiskurs, men rummer ikke en 
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konkret ide om hvordan denne kontrol skal foregå. Virkningslogikken har desuden et 
medarbejder- og borgerrettet spor, som er markeret med blå tekstbokse i figur 6. Her er der 
tale om aktiviteter og processer, som forventes at skabe en mere løsningsfokuseret, 
motiverende og ensrettet dialog med borgeren, og et fælles sprog for medarbejderne om 
borgere og indsatser, som kan understøtte faglig læring og udvikling. Ved det indledende 
møde med repræsentanten fra den administrative ledelse blev der netop lagt vægt på dette 
læringsperspektiv (RCA,s.1). Samtidig rummer virkningslogikken en forestilling om, at 
central styring af dialogen mellem borger og medarbejder vil skabe mere motivation hos 
borgerne, mere målrettede indsatser, og faglig udvikling. Et rationale som igen bygger på 
antagelsen om, at en bestemt struktur i organisationen og standardisering af arbejdet vil 
medføre bedre resultater. 
Den normative logik for den administrative ledelse består dels af antagelser om, hvad der er 
god og hensigtsmæssig forandring for borgeren ud fra organisationens perspektiv, dels af 
antagelser om, hvad der er god ledelse. Et godt resultat og en god effekt for borgeren 
defineres ud fra organisationens standarder og på forhånd fastsatte kriterier for vigtige og 
relevante livsdimensioner. For eksempel fremgår det i et dokument, at:  
”De 10 parametre i kompasset er med til at sikre, at medarbejderen og sagsbehandleren husker at drøfte alle 
relevante forhold om borgeren” (KK2013B).  
I forhold til normer for god ledelse er der fokus på, at det er hensigtsmæssigt at lede 
organisationen ved at styre og prioritere de sociale indsatser ud fra viden om effekt og på, at 
der bør være en stærk struktur, en standardiseret praksis, der kan understøtte kontrol og 
monitorering og dermed opnåelse af ledelsens mål. Fokusset ligger på, hvad der er godt for 
organisationen i forhold til at kunne styre hensigtsmæssigt og opnå gode resultater. 
Det samlede billede af indsatslogikken for den administrative ledelse er, at anvendelsen af 
Forandringskompasset skal tjene tre formål: For det første at generere og formidle viden om 
indsatsernes effekt, som er baseret på medarbejdernes faglighed og indsigt. For det andet at 
styrke dialogen, læringen og styringen i organisationen via etableringen af et fælles sprog 
omkring indsatserne. Og for det tredje, at virke retningsgivende for samtalerne med borgerne 
og dermed styrke og styre den pædagogiske praksis. Forandringskompasset kan i den forstand 
betragtes som en ny kommunikativ struktur, der skal sikre en bedre dialog både horisontalt og 
vertikalt i organisationen og understøtte ledelsesmæssig styring og kontrol. 
Alt i alt vidner gennemgangen af indsatslogikken for den administrative ledelse om, at både 
situationslogik, virkningslogik og normativ logik kan betragtes som et udtryk for, hvad Evett 
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(2009) betegner som organisationsprofessionalisme. Det er en form for professionalisme der 
bygger på en ledelsesmæssig kontroldiskurs, og som orienterer sig mod organisationens 
interesser, normer og værdier. 
6.1.2 Praktikernes logik – et udtryk for fagprofessionalisme 
Praktikernes indsatslogik (se figur 7 nedenfor) bærer præg af, at de ikke oplever et behov for 
et effektmålingsredskab som Forandringskompasset. Situationslogikken viser modstand mod 
den centrale kontrol, som Forandringskompasset repræsenterer (RT2), dels oplever de 
allerede at have gode værktøjer til dialog med borgerne. Derudover mener man at have en 
faglighed og et fælles sprog omkring borgerne, som det umiddelbart er svært at integrere 
Forandringskompasset i (RT2 og RT3). Nogle giver for eksempel utryk for, at deres sociale 
tilbud skal skabe stabilitet og skadesreducere, hvilket ikke virker foreneligt med 
Forandringskompassets store fokus på at skabe og dokumentere forandring (RT3). Der er 
tydelige ligheder med Evetts (2009) idealmodel over fagprofessionalisme, som bygger på 
kollegial kontrol frem for central kontrol, og et ønske om selv at sætte rammerne for det 
faglige arbejde – og udviklingen af dette. 
Figur 7: Praktikernes tentative indsatslogik (Se bilag 4 for større version) 
Praktikernes normative logik har fokus på normer for processen, og ikke indsatsens resultat 
og effekt som det forventes i Vedungs (2009) definition af normative logikker. Det er 
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kendetegnende for praktikernes normative logik, at den fokuserer på forudsætninger for en 
god relation mellem borger og kontaktperson. Den tager udgangspunkt i faglige værdier, 
såsom hvordan man bør behandle borgeren, hvordan man indgår i en god dialog, og hvilke 
hensyn man bør tage for at få et godt samarbejde. Ved alle de indledende møder fremgik det, 
at man på baggrund af forskellige faglige overvejelser omkring hensynet til borgeren og en 
hensigtsmæssig proces ofte vælger ikke at udfylde Forandringskompasset sammen med 
borgeren (RT1; RT2; RT3). Nogle mener for eksempel at det ikke er hensigtsmæssigt at gå i 
dialog med borgeren omkring svære emner de første 1-2 måneder (RT3), at det ikke er 
hensigtsmæssigt at konfrontere borgeren med et krav om forandring, da det kan virke 
afskrækkende (RT1), eller at Forandringskompasset er for omfattende og for kompliceret og 
akademisk udformet og derfor alt for uoverskueligt for borgeren at forholde sig til (RT2). 
Normerne kan betragtes som et udtryk for fagprofessionalisme, da de tager udgangspunkt i 
faglige værdier og hensynet til borgeren men ikke nødvendigvis organisationens overordnede 
mål og interesser. Da den normative logik handler om processen omkring det sociale arbejde 
får den betydning for virkningslogikken omkring selve anvendelsen af Forandringskompasset. 
Ifølge virkningslogikken udfyldes Forandringskompasset ofte uden borgeren, og hvis det 
udfyldes sammen med borgeren gennemgås alle punkterne sjældent systematisk (RT1, RT2 
og RT3). Forandringskompasset opleves desuden ikke som et pædagogisk værktøj og 
vurderes ikke at have nogen betydning for dialogen med borgerne. Virkningslogikken rummer 
desuden en forestilling om, at den viden, der formidles via Forandringskompasset, er 
mangelfuld, idet de registrerede tal er afhængige af den enkelte kontaktpersons vurdering, 
samt at der går viden tabt i oversættelsesprocessen, og tallene derfor bliver tilfældige og 
diffuse. Virkningslogikken rummer kun i lille grad forestillinger om, hvordan resultaterne 
anvendes. Praktikerne forestiller sig, at Centralforvaltningen anvender tallene til at vurdere de 
enkelte tilbud og prioritere ressourcefordeling, men ved ikke, hvilke konsekvenser 
vurderingerne kan få. Nogle af kontaktpersonerne mener at usikkerheden om, hvad 
resultaterne skal bruges til kan give anledning til strategiske udfyldninger i 
Forandringskompasset, ud fra en vurdering af hvad der er bedst for det enkelte sociale tilbud 
(RT1 og RT2).  
Praktikernes virkningslogik rummer altså en oplevelse af, at Forandringskompasset medfører 
styring på baggrund af tilfældig og mangelfuld viden, og at Forandringskompasset ikke 
betyder noget for dialogen mellem borger og kontaktperson. Dette giver anledning til 
ligegyldighed eller ligefrem modstand mod Forandringskompasset som redskab. Praktikernes 
indsatslogik kan således betragtes som et udtryk for fagprofessionalisme i den forstand, at der 
  
Page 39 of 76 
ikke er tiltro til ledelsens teknik og styringsredskaber, at borgerens interesser sættes over 
organisationens interesser, og at man ønsker at opretholde en praksis baseret på kollegial 
kontrol og faglige normer og værdier. 
6.1.3 Centrale fokuspunkter ved sammenligning af indsatslogikker 
Sammenholdes de to tentative indsatslogikker adskiller de sig på flere punkter. Den 
administrative ledelses indsatslogik repræsenterer en forestilling om implementeringen af 
Forandringskompasset. Indsatslogikken for praktikerne repræsenterer derimod den oplevede 
implementering af Forandringskompasset – det vil sige, hvordan det rent faktisk bliver brugt 
ude på de sociale tilbud. De to indsatslogikker bygger desuden på forskellige normer og 
værdier. 
Jeg har ved sammenligningen af de to indsatslogikker ledt efter både centrale ligheder og 
forskelle, men er hovedsageligt stødt på forskelle. De mest fremtrædende forskelle ved de to 
indsatlogikker er skitseret i figur 8 nedenfor: 
1 Normer og værdier som relaterer sig til anvendelsen af Forandringskompasset 
Herunder fagprofessionelle normer omkring det sociale arbejde og organisationsprofessionelle normer 
omkring resultatbaseret styring. 
 
2 Forandringskompasset som pædagogisk værktøj 
Herunder proceduren omkring udfyldningen af Forandringskompasset og anvendelse af Forandringskompasset 
som pædagogisk værktøj i arbejdet med borgeren. 
 
3 Forandringskompasset som fælles sprog 
Herunder anvendelse af Forandringskompasset som udgangspunkt for dialog og faglig udvikling hos 
medarbejderne. 
 
4 Validiteten af de data som produceres 
Herunder oplevelsen af hvilken betydning det har for validiteten af de data, som formidles, at det er 
medarbejderens vurdering, som er gældende. 
 
5 Anvendelse af resultaterne i en ledelsesmæssig sammenhæng  
Herunder forestillinger og viden om hvordan og af hvem resultaterne fra Forandringskompasset anvendes i en 
ledelsesmæssig sammenhæng. 
 
Figur 8: Centrale fokuspunkter ved de to indsatslogikker 
 
For at opnå en mere nuanceret forståelse af de to indsatslogikker og deres samspil samt deres 
konsekvenser for anvendelsen af Forandringskompasset, tog den videre empiriindsamling og 
analyse udgangspunkt i disse fem centrale fokuspunkter. 
6.2 Anden fase: Nuancering af indsatslogikkerne og deres samspil 
Anden analyse giver en mere nuanceret forståelse af de to indsatslogikker og analysere de 
processer og udfald, de giver anledning til. Analysen tager udgangspunkt i de fem 
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semistrukturerede interviews. Først gennemgås informanternes kommentarer til de tentative 
indsatslogikker, som en afstemning af de tentative indsatslogikker. Herefter analyserer jeg, de 
processer og sammenhænge omkring anvendelsen af Forandringskompasset, der kom til 
udtryk ved de semistrukturerede interviews i undersøgelsens anden fase. Fremstillingen tager 
udgangspunkt i de fem fokuspunkter fra den første analyse (se figur 8 ovenfor). 
6.2.1 Afstemning af de tentative indsatslogikker – to bliver til tre 
De 14 kontaktpersoner som deltog i de semistrukturerede interviews i undersøgelsens anden 
fase kunne umiddelbart genkende den tentative indsatslogik for praktikerne. På alle herberger 
gav kontaktpersonerne udtryk for, at den tentative indsatslogik i høj grad repræsenterede 
deres opfattelse og anvendelse af Forandringskompasset28. To af de interviewede 
kontaktpersoner kom dog med den indvending, at de ikke kunne tilslutte sig udtalelsen om at 
Forandringskompasset var for akademisk. De var enige i, at Forandringskompasset var for 
kompliceret udformet og derfor ikke hensigtsmæssigt at anvende i arbejdet med borgerne, 
men mente ikke, at det var for akademisk udformet, idet de oplevede, at det metodisk ikke var 
særligt gennemtænkt og velkonstrueret29.  
Repræsentanterne fra den administrative ledelse, som deltog i de semistrukturerede interviews 
i undersøgelsens anden fase, kunne genkende store dele af den tentative indsatslogik for den 
administrative ledelse. De var enige i de overordnede træk og syntes, at opdelingen i det 
borger- og medarbejderrettede spor og det ledelses- og styringsmæssige spor gav god mening 
i forhold til de tanker, de gjorde sig om Forandringskompasset30. Dog var der nogle dele, de 
ikke syntes var retvisende, og nogle dele, de mente burde fremgå mere tydeligt. Som det vil 
fremgå i følgende analyse havde repræsentanterne fra den administrative ledelse dels en lidt 
anden opfattelse af Forandringskompasset, end den der fremgik af de analyserede 
dokumenter, dels havde deres opfattelse havde ændret sig over tid, på baggrund af den læring 
de havde opnået under selve implementeringsprocessen. Kommentarerne dannede grundlag 
for udarbejdelsen af en ny indsatslogik for den administrative ledelse (se figur 9 nedenfor). 
Den ny indsatslogik er baseret på både det semistrukturerede interview med repræsentanterne 
fra den administrative ledelse og de udvalgte dokumenter om Forandringskompasset. De 
steder den adskiller sig fra den tentative indsatslogik er markeret med en rød stiplet linje. I 
den nye indsatslogik lægges der mere vægt på læringsaspektet samt det kvalitative 
supplement til de kvantitative målinger. Det er i tråd med Post NPM tilgangen, hvor de 
                                       
28 Se kontakpersonernes udtalelser i interview T2 side 1, T3 side 4, T4.1 side 1 og T4.2 side 1 
29 Se K1 (T3 s.16) og K3 (T4.2 s.1) 
30
 Dettte fremgår ved gennemgangen af indsatslogikmodellen i interviewet og specifikt i P1’s udtalelse (CA,s.3) 
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kvalitative betragtninger og egentlig effektevaluering har en fremtrædende rolle (Krogstrup 
2011). Der er fokus på, at de sociale tilbud selv skal drage læring af at arbejde med 
Forandringskompasset og derved selv forbedre de sociale indsatser, frem for at dette skal ske 
via central styring. Det kan betragtes som et udtryk for den tendens som Evett (2009) betegner 
som NPM-professionalisme, hvor organisationsledelsen forsøger at gøre de professionelle 
medarbejdere til deres egne ledere, med udgangspunkt i centralt definerede teknikker og 
værktøjer.  
Figur 9: Den ny indsatslogik for den administrative ledelse (se bilag 5 for større version) 
6.3 Normer og værdier 
6.3.1 Resultat og effekt, målsætning og ensretning og Top-down vs. Bottom-up 
De normer og værdier, der kommer til udtryk i interviewet med den administrative ledelse, 
handler om god organisationsledelse. Repræsentanterne fra den administrative ledelse giver 
udtryk for en norm om, at god ledelse indebærer løbende monitorering af organisationens 
præstationer, men at man bør flytte fokus fra processerne i organisationen, som man tidligere 
har været optaget af, til effekten af det sociale arbejde, som organisationen udfører. P2 
fortæller, at man før har fokuseret på at monitorere processen, og at man med 
Forandringskompasset ønsker at skifte fokus til resultat og effekt, og siger: 
”det er jo sådan i høj grad et forsøg på at flytte fokus hen på det som er slutproduktet og formålet med det hele” 
(P2,CA,s4). 
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Vigtigheden af at have fokus på organisationens resultater og effekter begrundes med, at man 
som offentlig organisation er nødt til at kunne stå til ansvar overfor politikere og borgere i 
forhold til forvaltningen af offentlige midler. P1 lægger vægt på, at der fra både skatteydernes 
og politikernes side er et stigende krav om gennemsigtighed, i forhold til hvad pengene bliver 
brugt til, og fortæller:  
”..det er jo en politisk organisation, så er det på en eller anden måde også fair nok, at politikerne også kan se, 
nå men alle de penge vi bruger, hvad sker der egentlig med dem”(P1,CA,s3) 
Dette kan tolkes som at ansvarlighed og gennemsigtighed i forhold til effekten af de sociale 
indsatser betragtes som et vigtigt element i legitimeringen af organisationen. 
Implementeringen af Forandringskompasset bygger således på den normative antagelse, at 
god ledelse blandt andet indebærer ansvarlighed i form af at kunne vise, hvad der kommer ud 
af de penge, som organisationen forvalter. En antagelse der er i linje med det normative 
ræsonnement som er dominerende hos fortalerne for effektbaseret styring31.  
Repræsentanterne giver desuden udtryk for, at det er vigtigt, at organisationens arbejde er 
konsistent og peger i den samme retning, og at de sociale tilbud bør have klare mål for de 
enkelte indsatser og løbende forholde sig til, hvordan de kan opnå de mål. P2 giver udtryk for, 
at dette er noget, ledelsen bør bakke op om. Han løfter det frem som et problem, at de sociale 
tilbud ikke altid har en klar definition for målet med deres indsats, og fremhæver 
Forandringskompasset som et redskab, der skal danne udgangspunkt for diskussioner om 
”endemålene i det her”(P2,CA,s21). Repræsentanterne mener desuden, der bør stræbes efter en 
ensrettet pædagogisk praksis i organisationen, så arbejdet med borgerne ikke kommer til at 
afhænge af den enkelte medarbejders private livsanskuelse. Det fremgår i nedenstående citat, 
hvor P1 forholder sig til kontaktpersonernes oplevelser af, at de scorer meget forskelligt i 
Forandringskompasset. Hun mener, det kan være fordi man har forskellige tilgange til 
arbejdet med borgeren, hvilket ikke er hensigtsmæssigt. Hun fremhæver det som et problem, 
hvis medarbejdergruppen ikke har en fælles tilgang til arbejdet med borgerne, men i stedet 
tager deres egen livsanskuelse med på arbejde, og fortsætter: ”det kan man jo så diskutere, om det er 
den gode faglige måde sådan på sigt at have et tilbud på, at det ligesom er hver enkelt medarbejders egen 
forståelse, som styrer det.” (P1,CA,s21) 
Det betragtes altså som hensigtsmæssigt i forhold til at kunne styre mod bestemte 
overordnede mål, at man som ledelse understøtter en bevidsthed hos medarbejderne, om 
                                       
31 Se afsnittet tidligere forskning s. 11 
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hvilke mål man arbejder hen imod, samt en ensrettet pædagogisk praksis, som ikke er styret af 
medarbejdernes individuelle livsanskuelser.  
En fremtrædende norm hos repræsentanterne fra den administrative ledelse omkring 
implementeringen af Forandringskompasset er desuden, at tolkningen af resultaterne og den 
organisatoriske læring og styring bør foregå ud fra en bottom-up tilgang. Det pointeres flere 
gange i interviewet, at det er vigtigt, at tolkningen af resultater og den faglige udvikling af de 
sociale indsatser sker nede fra, idet medarbejderne på de sociale tilbud bedst selv ved, 
hvordan tallene skal tolkes. P1 mener, at det derfor ikke giver mening at sidde centralt og 
konkludere på de aggregerede tal. Hun siger for eksempel: 
"...vi har ligesom lavet det på den her måde, fordi vi tænker, det er jo dem [medarbejderne på de sociale tilbud, 
red.] der bedst ved, hvordan man skal forstå de her tal” (P1,CA,s7) 
Yderligere vurderer P1 at det skaber mindre modstand hos medarbejderne, og får hurtigere 
virkning for borgeren, hvis de sociale tilbud selv drager konklusioner og gennemfører 
ændringer på baggrund af resultaterne i Forandringskompasset:  
”det ville blive en frygtelig lang og bøvlet proces, og også lave alle mulige barrierer i forhold til, at vi skal 
komme og bestemme, hvad nogle andre skal gøre. Hvis det andet kan komme til at virke, er det jo bare super 
meget mere motiverende og virker meget bedre og hurtigere for borgerne” (P1,AC,s12) 
P1 giver således udtryk for, at det ikke er hensigtsmæssigt at sidde centralt og vurdere de 
forskellige indsatser og udstikke ordrer. Samtidig går hun ikke helt væk fra ideen om central 
kontrol og monitorering som en del af den løbende kvalitetssikring. Hun udtaler derfor ligeså 
klart om Forandringskompasset:  
”det er selvfølgelig en måde vi skal bruge til at følge med, så vi kan se, skal vi tilrette et eller andet af det vi 
gør?” (P1,CA, s2) 
Ovenstående viser en splittelse i den administrative ledelses normative logik, i forhold til 
hvorvidt anvendelsen af Forandringskompasset bør foregå som en bottom-up proces, hvor 
medarbejderne på de sociale tilbud selv tolker resultaterne og anvender dem til en form for 
selv-ledelse, eller en top-down proces, hvor resultaterne anvendes til central kontrol og 
styring af de sociale indsatser. Denne splittelse kan tolkes som et forsøg fra den 
administrative ledelses side på at bevæge sig i retning af en New Public Management 
professionalisme (Evett 2009) for at opnå større opbakning hos medarbejderne, dog uden at 
ville frigøre sig fra organisationsprofessionalismens fokus på central kontrol, ensretning, 
målsætning og standardisering af de sociale tilbud. 
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6.3.2 Den gode relation og at rumme, anerkende og inddrage borgeren 
De normer og værdier, som kommer stærkest til udtryk i interviewene med 
kontaktpersonerne, handler derimod om, hvad der er gode rammer for det sociale arbejde, og 
hvordan man som kontaktperson bør forholde sig til borgerne. Når jeg i interviewene spørger 
kontaktpersonerne, hvad det for dem vil sige at gøre deres arbejde godt, har nogle i første 
omgang fokus på organisationens overordnede mål. En kontaktperson fortæller, at det kan 
være at få beboerne boligindstillet, noget som hun identificerer som socialforvaltningens 
overordnede mål for indsatsen: 
”Jeg kan godt mærke, at én af min målfaktorer det er satme at få dem boligindstillet, fordi vi er et midlertidigt 
opholdssted og ét af vores overordnede mål der er ”Housing First32" (K3,T3,s18) 
Kontaktpersonen begrunder herefter dette fokus med, at der er politisk bevågenhed omkring 
det mål, og fortæller, at det ikke nødvendigvis er et fagligt mål, som hun er stolt af. Ved 
kontaktpersonernes nærmere refleksion over deres pædagogiske praksis i arbejdet med 
borgerne kommer det til udtryk, at godt socialt arbejde ud fra deres egne professionelle 
værdier, blandt andet handler om at kunne rumme borgeren33, møde borgeren, der hvor han 
er, og skabe en god relation. Samme kontaktperson fortæller blandt andet, at nogle af de gode 
faglige oplevelser er, når borgere, som har været meget uregerlige og voldelige i starten, 
falder til ro efterhånden, som de har boet på herberget et stykke tid, fordi de oplever, at 
kontaktpersonerne kan rumme dem og gerne vil dem: 
”.. altså ligesom det der med et uterligt barn, hvor man ligesom får at vide, at "jamen, vi gider dig faktisk godt, 
vi vil godt lege med dig!" - nå, men så går luften ligesom af, og så får vi det egentlig okay”(K3,T3,s19) 
Det gode arbejde handler ud fra denne betragtning om at skabe en god relation ved at lade 
borgeren mærke, at det er okay, at han er, som han er, så han kan falde til ro og opbygge tillid 
til kontaktpersonen. Tilliden bygger på, at borgeren kan mærke, at kontaktpersonen accepterer 
og anerkender ham. Det gode arbejde handler for kontaktpersonerne desuden om at støtte 
borgeren i at skabe positive forandringer i sit liv, i borgerens eget tempo og på borgerens egne 
præmisser. En af kontaktpersonerne fortæller, at det vigtigste for ham er at skabe nogle 
forandringer, som borgeren selv er glad for, frem for at de følger nogle centrale retningslinjer: 
”... at der sker noget som borgeren kan profitere af på sine egne præmisser (…) Så det behøver ikke 
nødvendigvis at være noget der er bundet op på nogle retningslinjer stukket ud centralt fra. (K1,T3,s18) 
                                       
32 ”Housing First” er et princip for hjemløsestrategien i Københavns Kommune. Princippet bygger på tanken om, at man bør 
skabe stabile boligforhold for borgerne før der kan arbejdes med andre sociale problematikker. (KK, 2013D)  
33 Kontaktpersonernes eget begreb. Se for eksempel K1 og K3 (T3, s.18-19) og K1 og K2 (T4.1, s.18) 
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Der er altså generel enighed om, at hvis man skal støtte borgeren i at skabe positiv forandring 
i sit liv, bør det ske på hans præmisser og på baggrund af en tillidsfuld relation. Der er 
desuden enighed om, at en forudsætning for en sådan relation er, at man møder borgeren, der 
hvor han er, og at man kan rumme ham. 
Det fremgår desuden af interviewene med kontaktpersonerne, at der eksisterer nogle klare 
holdninger til at kvantificere borgerne via tal i Forandringskompasset. På alle herberger er der 
flere kontaktpersoner, som oplever det som uhensigtsmæssigt, grænseoverskridende og 
respektløst overfor borgeren at skulle sætte tal på hans livssituation. De giver udtryk for at 
kvantificeringen af borgerne er i modstrid med deres professionelle værdier, og at det at 
skulle udfylde Forandringskompasset sammen med borgeren udgør en barriere i forhold til at 
skabe en god relation. Flere kontaktpersoner vælger derfor at udfylde kompasset uden 
borgeren. En kontaktperson giver for eksempel følgende forklaring på, at hun aldrig har 
udfyldt Forandringskompasset sammen med en borger: 
”det er faktisk det der med, jeg kan simpelthen ikke stå inde for det. Jeg tror sådan lidt at jeg bliver lidt.... jamen 
det bliver grænseoverskridende synes jeg for én selv” (K1,T3,s6) 
Det umiddelbare ubehag ved at skulle beskrive borgeren med tal kobles til en oplevelse af, at 
det strider mod faglige normer og værdier. En kontaktperson fortæller for eksempel, at han 
synes, at det virker respektløst overfor borgerne og som et dårligt udgangspunkt for at 
opbygge en god relation at bede borgerne score sig selv på en ti-skala34. Han beskriver 
samtidig det at skulle bede borgeren om at sætte tal på sig selv som at gøre vold mod sig selv. 
Senere uddyber han, at det at beskrive borgerne med tal, er i strid med hans verdenssyn og 
idealet om at se det hele menneske: 
”Ja altså, i min verden der vil en beskrivelse af et andet menneske altid være en kvalitativ beskrivelse.” 
(K5,T3,s8)  
Flere andre kontaktpersoner giver ligeledes udtryk for, at kvantificeringen strider dem imod 
og at de ikke bryder sig om at beskrive borgerne med tal eller putte dem i kasser. En 
kontaktperson på et andet herberg fortæller, at han synes, at det er svært at ”skulle komme folk i 
kasser eller give folk et tal eller karakter”(K1,T4.1,s5). Ovenstående kan tolkes som, at det at beskrive 
mennesker med tal strider imod kontaktpersonernes faglige værdier omkring helhedssyn og 
en respektfuld relation.  
Ovenstående citat giver desuden udtryk for den generelle tendens, at flere af 
kontaktpersonerne på alle tre herberger opfatter kompasscoringerne som karakterer, og også 
                                       
34 Se K5 (T3, s. 6) 
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italesætter dem som sådan. Oplevelsen af, at skulle give borgeren karakter, bliver ifølge 
kontaktpersonerne problematisk, fordi den målgruppe, de arbejder med, ofte har dårlige 
erfaringer med at få karakterer eller på anden vis skulle leve op til andres standarder. En 
kontaktperson fortæller: 
”min oplevelse er, at rigtig mange forbinder det med at få en god eller en dårlig karakter, og at det faktisk 
bremser rigtig meget” (K1, T2,s5) 
Hun fortæller, at nogle borgere godt kan håndtere det, men for andre vil det blive noget, de 
igen ikke kan leve op til35. Hun mener derfor, at man risikerer at give borgerne et knæk på 
selvtilliden ved at præsentere dem for Forandringskompasset, og bliver bakket op af flere af 
sine kollegaer i, at det derfor ikke er hensigtsmæssigt. 
På tværs af herbergerne giver flere af kontaktpersonerne desuden udtryk for, at de selv ville 
opleve det som krænkende, hvis de på samme måde skulle beskrives med tal. En 
kontaktperson siger for eksempel: 
”... hvis jeg kom på en hjemløseinstitution, og der var en af jer der skulle lave et Forandringskompas på mig. 
Det tror jeg da at jeg vil sige nej til. Altså skulle jeg laves om til nogle cifre?? Og ud fra de normer som I 
forskellige repræsenterer? Der ville jeg sige nej!” (K6,T2,s22) 
Det er altså en fremtrædende norm, at det ikke er hensigtsmæssigt at beskrive mennesker med 
tal, da det strider både mod kontaktpersonernes faglige normer deres egne private normer og 
værdier.  
En anden fremtrædende faglig norm hos kontaktpersonerne er, at borgeren altid bør 
inddrages. Det kan umiddelbart virke lidt paradoksalt, når ovenstående netop viser, at mange 
bevidst vælger at udfylde Forandringskompasset uden borgerens tilstedeværelse. Det hænger 
sammen med, at kontaktpersonernes forståelse af inddragelse ikke blot er defineret ved, at 
borgeren er til stede, når Forandringskompasset udfyldes og får lov at komme med 
kommentarer til det. For de fleste er det vigtigt, at borgerens perspektiv og vurdering får 
konkret indflydelse på det tal, som registreres og videresendes til Centralforvaltningen, når 
det er borgeren, det handler om. Flere kontaktpersoner giver derfor, som kontaktpersonen 
nedenfor, udtryk for ubehag ved at skulle udfylde Forandringskompasset sammen med 
borgeren, fordi det kun er kontaktpersonens faglige vurdering, som tæller: 
”det kan da godt være at det motiverer dem, men det kan også være at det bliver noget helt forkert, at jeg sidder 
og sætter tal på. Det kan blive et diskussionspunkt mellem mig og borgeren om vedkommende er en tre'er eller 
en firer.. (…) det kan være meget svært at se det positive i den diskussion.”(K1,T3,s8) 
                                       
35 Se K1 (T2 s. 21) 
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Det opleves som ukonstruktivt, at skulle underkende borgerens vurdering, hvis han har et 
andet syn på sig selv og sin forandringsproces. At skulle underkende borgerens egen 
vurdering strider her mod princippet om at møde borgeren, hvor han er, anerkende hans 
perspektiv og på den baggrund opbygge en relation. 
På trods af modstanden mod ”kvantificering” af borgeren pointerer nogle kontaktpersoner, at 
hvis der endelig skal sættes tal på borgeren, så bør det i det mindste være borgeren selv, der 
gør det36. Nogle har derfor også tidligere benyttet sig af muligheden for at notere både 
borgerens og kontaktpersonens vurdering37, selvom det kun har været kontaktpersonens 
vurdering, der bliver sendt videre til Centraladministrationen. En kontaktperson fortæller, at 
efter denne mulighed er væk, er hun helt holdt op med at inddrage borgerne38. 
Andre har hele tiden ment, at det under alle omstændigheder er at narre borgeren, at han kan 
få lov at lave sin egen vurdering, når den ikke bliver sendt videre i systemet, og har derfor på 
intet tidspunkt inddraget borgeren i udfyldelsen af Forandringskompasset: 
“…ligegyldigt hvor meget jeg sad og snakkede med dem om de karakterer de skulle have, ville det stadig være 
mig der skulle give den faglige vurdering til sidst.(…). Så det er også at foregøgle noget, og jeg kan ikke lide at 
foregøgle dem jeg er kontaktperson for noget som helst overhovedet! (K3,T4.2,s5) 
Flere udtrykker som kontaktpersonen nedenfor både utilfredshed og skuffelse over, at 
borgerens perspektiv ikke prioriteres. Citatet vidner desuden om, at oplevelsen af, at 
inddragelsen af borgeren ikke prioriteres i Forandringskompasset, skaber ligegyldighed 
overfor Forandringskompasset som fagligt redskab: 
”..jeg tror at man regnede med, at det skulle være sådan lidt borgerorienteret, ikke, men så fik vi jo dikteret, at 
det var jo vores faglige synspunkt, og det var det der betød noget. Det andet [borgerens vurdering, red.], det 
var... hvis vi havde lyst til at ”lege” med det, så kunne vi da godt gøre det... hvis der var tid.. ja... vi kunne gå 
ned og ”lege” lidt! (siges ironisk/sarkastisk). Og så tror jeg på, at så blev det sådan, at blikkene de blev lidt 
tomme sådan lidt rundt omkring..” (K6,T2,s10) 
Ovenstående kan tolkes som at der eksisterer en faglig norm om, at borgeren bør inddrages i 
det, der omhandler ham, og samtidig en oplevelse hos kontaktpersonerne af, at 
Forandringskompasset ikke i tilstrækkelig grad tager inddragelsen af borgeren og hans egen 
vurdering alvorligt.  
Kontaktpersonernes normer er således tydeligt domineret af faglige normer og hensyn. Det er 
udtryk for en stærk fagprofessionalisme. Samtidig eksisterer der en oplevelse af at 
                                       
36
 For eksempel K3 (T4, s.5)  
37 En mulighed der indtil for nylig eksisterede i det elektroniske system, men som ikke eksisterer i den nyeste version. 
38 Se K1 (T2,s.5) 
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Forandringskompasset som redskab ikke tager deres fagprofessionelle normer og værdier 
alvorligt. 
6.4 Forandringskompasset som pædagogisk værktøj og fælles sprog 
6.4.1 Et måleredskab eller en struktur der skal påvirke praksis? 
I den tentative indsatslogik for den administrative ledelse fremgår det, at 
Forandringskompasset forventes at påvirke den pædagogiske praksis ved at fungere som 
pædagogisk redskab og fælles sprog. I interviewet med repræsentanterne fra den 
administrative ledelse er der til gengæld divergerende udmeldinger om, hvorvidt 
Forandringskompasset skal betragtes som blot et måleredskab, eller om det også er tænkt som 
et fagligt redskab til medarbejderne. 
P1 reagerer umiddelbart på, at det i den tentative indsatslogik for den administrative ledelse 
fremgår, at Forandringskompasset forventes at gøre den pædagogiske indsats mere 
løsningsfokuseret. Hun giver udtryk for, at det ikke handler om at styre den pædagogiske 
indsats, men om at måle hvad der kommer ud af den indsats, der allerede gives:   
”jeg tror at indsatsen hele tiden har været løsningsfokuseret, så det er egentlig ikke det, sådan for mig at se. Det 
er jo mere det med at den skal være fokuseret på hvad der kommer ud af det (…) for mig, er det [det 
løsningsfokuserede, red.] sådan lidt et eller andet pædagogisk begreb, og det vil jeg tro at de fleste pædagoger 
er til hverdag hele tiden.” (P1,CA,s.4) 
P1 giver her udtryk for, at hun har tiltro til, at de sociale tilbud selv kan sikre kvaliteten af 
deres indsatser, og at det ikke er det, Forandringskompasset skal bruges til. P2 italesætter i 
forlængelse heraf Forandringskompasset som et måleredskab, der kan synliggøre det arbejde, 
som de sociale tilbud ”rent faktisk laver" (P2,CA,11), og som et redskab de sociale tilbud kan 
anvende til at vise effekten af deres arbejde udadtil. Samtidig kommer det flere gange til 
udtryk i interviewet, at Forandringskompasset netop skal støtte medarbejderne i at arbejde 
mere løsningsfokuseret, komme hele vejen rundt om borgeren og ikke kun fokusere på 
problemerne. P1 siger for eksempel, at tanken er, at medarbejderne, når de anvender 
Forandringskompasset, vil se alle dimensionerne omkring borgeren og ikke kun fokusere på 
problemerne, og tilføjer: ”hvor man netop tidligere måske har nøjedes med at kigge på "åhhh her er det 
helt vildt svært!"” (P1,CA,s5) 
P2 pointerer desuden, at de ti forandringsfaser vil give kontaktpersonerne en bedre forståelse 
for borgerens situation og bedre forudsætninger for at skabe forandring. Han fortæller: 
”Altså det er også en del af formålet med det, at ... ligesom at blive opmærksomme på at ”er det der omkring 
denne her overvejelsesfase borgeren er?” Så kan man forsøge at møde borgeren på den måde” (P2,CA,s5) 
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Her kommer det til udtryk, at Forandringskompasset forventes at fungere som et fagligt 
redskab og en kvalitetssikrende standard i det pædagogiske arbejde, der sikrer, at 
kontaktpersonerne kommer hele vejen rundt om borgeren og bliver bedre til at skabe 
forandring. 
Der lægges desuden vægt på Forandringskompasset vil virke som et fælles sprog mellem 
medarbejderne, og danne grundlag for faglige diskussioner om borgere og indsatser og 
således medvirke til en ensretning af den pædagogiske praksis. P1 siger at: 
”der er jo alt det her som handler om at medarbejderne snakker med hinanden om borgeren og også får en eller 
anden form for systematik og også får opdaget "ser vi overhovedet ens på de her borgere" (P1,CA,s.18) 
P2 fortæller, at nogle af de sociale tilbud har en systematisk tilgang til anvendelsen af 
Forandringskompasset som fælles sprog og anvender det som grundlag for dialog i 
medarbejdergruppen, og siger:  
”Så er det jo at det får meget karakter af den der øvelse i at have et fælles sprog omkring udviklingen og også en 
eller anden øvelse i hvor er det vi ser forskelligt på borgeren? (P2,CA,s.19).  
Forandringskompasset forventes således også at danne grundlag for en bedre og mere 
systematisk faglig dialog mellem medarbejderne på de sociale tilbud, som er styret af de ti 
centralt definerede dimensioner og forandringsfaser. 
Der gives altså på den ene side udtryk for, at man blot ønsker at måle effekten af den 
pædagogiske praksis, som allerede eksisterer på de sociale tilbud. Herved anerkendes 
kontaktpersonerne som autonome og kompetente fagprofessionelle. På den anden side 
rummer den administrative ledelses logik også en klar forestilling og et ønske om, at 
strukturen i Forandringskompasset vil styre den pædagogiske praksis på de sociale tilbud i en 
mere løsningsfokuseret og retning og målrette indsatserne. Dette kan tolkes som en yderligere 
splittelse i den administrative ledelses logik. Ønsket om at påvirke og ensrette indsatserne 
virker dog umiddelbart stærkest forankret hos den administrative ledelse, og fokusset på 
anerkendelsen af medarbejderne som autonome fagpersoner kan tolkes som en strategi for at 
afværge modstanden mod central kontrol og styring. 
6.4.2 Forandringskompasset anvendes ikke i den daglige praksis 
Af interviewene med kontaktpersonerne fremgår det, at størstedelen af kontaktpersonerne har 
opgivet eller aldrig har forsøgt at anvende Forandringskompasset som pædagogisk redskab og 
fælles sprog.  
Når Forandringskompasset ikke anvendes som pædagogisk redskab, er det ud fra den 
betragtning, at det ikke bidrager med noget konstruktivt til den pædagogiske praksis. En 
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kontaktperson giver for eksempel i følgende citat udtryk for, at han ikke mener, at 
Forandringskompasset har nogen konstruktiv betydning for hans dialog med borgerne: 
”Når jeg i forvejen - hvad skal man sige - med al den empati og indlevelse og forståelse, jeg selv synes jeg har i 
forhold til borgeren, har lavet opholdsplanen, så har jeg prøvet at forstå borgeren så godt jeg kan.... hvad en 
diskussion om noget skal være fem eller seks kan bidrage med, det er nok meget begrænset.” (K1,T3,s8) 
 Og på spørgsmålet om Forandringskompasset kan gøre borgerne mere bevidste om deres 
forandringsproces og motiveret for at fastholde og skabe forandring i deres liv svarer en 
anden kontaktperson lidt sarkastisk: 
”Man kan sige, det er ikke lige det første jeg tænker når jeg ser borgerens begejstring ingen ende vil tage når 
han ser at vi skal til at give karakterer fra 1 til 10  (siges ironisk). Altså, det må jeg indrømme!”(K1,T4.1,s.20) 
Kontaktpersonernes oplevelse af, at Forandringskompasset ikke bidrager med noget 
konstruktivt til den pædagogiske praksis, er relateret til oplevelsen af, at det ikke harmonerer 
med faglige normer og standarder for det sociale arbejde. En kontaktperson fortæller for 
eksempel: 
“Samtaler baseret på tal, er jo så langt fra hvad der egentlig er kernen i det sociale arbejde. Det sociale arbejde 
er jo forhåbentlig at, få nogle samtaler i gang der skaber nogle relationer som skaber muligheder for 
forandring”(K3,T4.2,s6) 
Han fortæller samtidig, at det at skulle underkende borgerens vurdering er i strid med den 
pædagogiske tilgang, den løsningsfokuserede metode, som man forsøger at praktisere på 
herberget. Han fortæller, at den løsningsfokuserede metode netop handler om at understøtte 
borgerens egne valg, fortællinger og historier, og forklarer, at man ”bryder hele det fundament” 
(K3,T4.1,s.5) når det er kontaktpersonen, der laver vurderingen i Forandringskompasset. 
Nogle kontaktpersoner har den erfaring, at borgerne ikke bryder sig om i at blive ”puttet i 
kasser” og beskrevet med tal, og at det derfor er meningsløst at føre en dialog med borgeren 
på baggrund af Forandringskompasset. En kontaktperson fortæller om sin oplevelse med at 
anvende Forandringskompasset sammen med borgerne:  
“Så kommer du i den her kasse også, og du kommer ind i et skema, og der er altså mange beboere der stejler på 
det. (K1,T4.1,s3) 
Andre kontaktpersoner oplever, at borgerne i deres målgruppe har svært ved at indgå i de 
samtaler som Forandringskompasset kræver. En kontaktperson fortæller i den forbindelse, at 
det kræver et overskud, som hendes borgere ikke har. Hun siger om sine borgere:  
”at sidde stille i en time eller mere og tale koncentreret om et eller andet, det kan være en udfordring.” 
(K4,T2,s21) 
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Ovenstående betragtninger antyder, at kontaktpersonerne på baggrund af deres stærkt 
funderede faglige normer ikke anerkender, og derfor ikke anvender, Forandringskompasset 
som pædagogisk redskab. 
Med hensyn til at anvende Forandringskompasset som et fælles sprog, der kan danne 
udgangspunkt for faglige diskussioner og forbedring af indsatserne på herbergerne, er 
kontaktpersonerne ligeledes opgivende. Hovedsageligt bygger deres skepsis på den erfaring, 
at det er svært at tale om borgerne og deres udvikling ud fra Forandringskompassets begreber 
og tal. På alle herberger har man i en eller anden grad forsøgt sig med at have en faglig dialog, 
der tager udgangspunkt i Forandringskompassets dimensioner og forandringsskala. 
Erfaringerne er på alle herberger, at det virker akavet og meningsløst. En kontaktperson 
fortæller her hvordan hun oplevede at sidde på et teammøde og drøfte borgerne ud fra 
Forandringskompasset: 
”det jo lige som at sidde og tale otte forskellige sprog, og så prøve at mødes i et niende land. Det er fuldstændig 
spild af alle menneskers tid! (K1,T2,s11) 
En anden kontaktperson siger om Forandringskompasset som fælles sprog, at hun ikke tror at 
det vil ”kunne virke i praksis overhovedet!”(K3,T3,s14), og forklarer det med, at de i 
medarbejdergruppen ikke tolker skalaen ens. 
Nogle kontaktpersoner giver udtryk for, at det virker akavet og meningsløst at skulle tale om 
borgerne ud fra tal, fordi der er tale om komplicerede problemstillinger. Flere giver, som i 
eksemplet nedenfor, udtryk for, at Forandringskompasset ikke fanger kompleksiteten i det 
sociale arbejde, de udfører, og derfor ikke er anvendeligt som fælles sprog: 
”Jeg ville synes det ville være ærgerligt at bruge tiden på at snakke om tal (…) når vi snakker om borgere så 
snakker vi ikke om én dimension - så snakker vi om sammenhænge og det hele menneske og jeg skal give dig - 
altså komplekse problemstillinger, hvor tingene hænger sammen med hinanden og hvor man ikke kan udskille en 
del fra de andre.” (K5,T3,s16). 
Og i citatet nedenfor fortæller en kontaktperson, at han forestiller sig, at den nuancerede og 
faglige dialog, de har på herberget, kan gå tabt, hvis de skal anvende Forandringskompassets 
begreber og tal som fælles sprog:  
”De der diskussioner som der er lagt op til at Forandringskompasset skal lave, dem kan vi lave mere kvalificeret 
på andre faconer, så hvis vi bruger Forandringskompasset på den måde, så ville det være et tilbageskridt i 
forhold til kvalificeret snak om borgerne.” (K1,T3,s15) 
Ovenstående kan tolkes som at kontaktpersonerne ikke anvender Forandringskompasset som 
fælles sprog dels på grund af den erfaring, at det ikke opfanger nuancerne i det de skal tale 
om, dels på grund af den erfaring at det ikke er fælles, når de ikke tolker skalaen ens. 
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Kontaktpersonerne gør desuden opmærksom på, at de egentlig mener, at de har en god og 
velreflekteret pædagogisk praksis i dialogen med borgerne, og når de diskuterer faglige 
problemstillinger, og at ideen om, at Forandringskompasset skal forbedre deres pædagogiske 
praksis, virker som en nedvurdering af deres faglighed. En kontaktperson siger: 
“vi snakker sammen, og diskuterer vores borgere og diskuterer vores generelle pædagogiske indstillinger. Og de 
[Centraladministrationen, red.] har åbenbart en fornemmelse af, vi bare vader rundt som sådan nogle tilfældige 
"random generatorer” der slår en terning for "hvad skal jeg nu finde på i dag?"(K1,T3,s26) 
Kontaktpersonerne forholder sig på baggrund af ovenstående til Forandringskompasset med 
opgivende ligegyldighed eller direkte modstand. Der gives flere steder udtryk for, at man på 
grund af dårlige erfaringer og en oplevelse af, at det er spild af tid, har opgivet at anvende 
Forandringskompasset aktivt i den daglige praksis. En kontaktperson fortæller, at hun var 
Forandringskompasambassadør, da Forandringskompasset blev implementeret, og at hun 
virkelig gjorde noget ud af, at de skulle bruge det aktivt og give det en chance, men at hun nu, 
som resten af sine kollegaer, har mistet interessen for det: 
”Vi synes ikke.... interessen er der ikke mere fordi vi måske har indset at.... vi kan måske ikke rigtig bruge det til 
så meget. (De andre nikker) (K3,T2,s10) 
På et andet herberg er alle kontaktpersonerne ligeledes enige i at de efterhånden er blevet lidt 
opgivende overfor Forandringskompasset som pædagogisk redskab og fælles sprog. De 
fortæller samstemmende, at det er blevet ”noget der udfyldes på fem minutter”(K3,T2,s10) fordi de 
skal. Kontaktpersonerne udfylder altså Forandringskompasset, men fortsætter så vidt muligt 
deres pædagogiske arbejde og dialog omkring borgere og indsatser, som de hidtil har gjort. 
Forandringskompasset får således ikke indflydelse på den faglige dialog, den pædagogiske 
praksis og herbergets professionelle standarder.  
Da jeg forelægger repræsentanterne fra den administrative ledelse praktikernes tentative 
indsatslogik, som også antyder, at praktikerne ikke anvender Forandringskompasset som 
tiltænkt, reagerer P1 ved at sige, at hun godt kan genkende det billede hos nogle af 
medarbejderne, og at det helt sikkert er ”sandheden for nogle”(P1,CA,s.20). P2 fortæller, at de er 
opmærksomme på, at ikke alle borgere er i stand til at deltage i udfyldelsen af 
Forandringskompasset, og at det derfor ikke er deres ”naive forståelse”(P2,CA,s.18), at alle 
medarbejdere udfylder Forandringskompasset sammen med borgeren.  
Samtidig giver de begge udtryk for en forventning om, at strukturen i Forandringskompasset 
alligevel over tid vil påvirke dialogen med borgeren. Begge bakker for eksempel P3 op i 
følgende udtalelse: 
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” det kan jo godt have betydning for dialogen selv om de måske ikke sidder "her er kompasset - lad os snakke om 
det" de kan jo godt have betydning for medarbejderens måde at tænke på og måde at dreje samtalen ind på 
nogle andre emner måske. Ja over tid ikke - når de ligesom sådan har fået det ind og man ikke kun tænker 
nødvendigvis problemorienteret men tænker mange ting på en gang. ” (P3, CA, s18). 
Dette kan tolkes som at den administrative ledelses logik rummer en tro på, at strukturen i 
Forandringskompasset vil påvirke medarbejdernes pædagogiske praksis indirekte, også 
selvom Forandringskompasset ikke anvendes systematisk i samtalen med borgerne og som 
udgangspunkt for et fælles sprog. 
6.5 Validiteten af registreringerne i Forandringskompasset 
Kontaktpersonerne er generelt ikke trygge ved at skulle formidle effekten og kvaliteten af 
deres arbejde via Forandringskompasset. Det er deres oplevelse, at de tal som registreres i 
Forandringskompasset vilkårlige og desuden ikke fanger kompleksiteten i den virkelighed, de 
skal formidle viden om. Der er derudover forvirring hos kontaktpersonerne om, hvordan 
skalaen i forandringskompasset skal tolkes, og frustration over, at den tolkes vidt forskelligt 
af forskellige kontaktpersoner. Alt i alt betragter kontaktpersonerne derfor ikke de tal der 
formidles, som valide og retvisende. Dette giver anledning til utryghed, i forhold til hvordan 
andre tolker de tal, de registrerer. 
6.5.1 Forandringsskalaen kan tolkes på forskellige måder 
Der er enighed hos kontaktpersonerne om, at det er deres faglige vurdering som efterspørges, 
når de udfylder Forandringskompasset. Der er dog usikkerhed om, hvordan denne faglige 
vurdering skal foretages. Det vil sige, hvordan værdien af tallene fra et til ti på 
Forandringskompasskalaen bør tolkes. 
Forskellene i tolkningerne er blevet særligt tydeligt for kontaktpersonerne i situationer, hvor 
de på teammøder har siddet og scoret de samme borgere og sammenholdt resultaterne for at 
øve sig i at score borgerne ens og føre en faglig diskussion på baggrund af tallene. En 
kontaktperson fortæller om en sådan oplevelse: 
”.. vi sad og så skulle vi give dem tal. Vi gav dem jo vildt forskellige tal faktisk!” (K2,T2,s3) 
På samtlige af de herberger identificerer kontaktpersonerne et problem, i forhold til at der ikke 
eksisterer en ensartet praksis for vurderingerne i Forandringskompasset39. En kontaktperson 
fortæller, at de udfylder Forandringskompasset vidt forskelligt, og at det bliver endnu mere 
forvirrende af, at der kommer skiftende retningslinjer centralt fra. Hun fortæller: 
                                       
39 Se interview T2 side 11-12, T3 side 20, T4.1 side 11 og T4.2 side 10 
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”..vi kan ikke engang blive enige om en metode, så vi moser ud og gør det på hver vores måde... plus at 
udmeldingerne om hvad er det vi skal forandrer sig hver tredje måned..!" (K1,T2,s11) 
Samme kontaktperson fortæller senere i interviewet, at selv når de har siddet med de samme 
retningslinjer, har de ikke opnået en ensartethed i vurderingerne i Forandringskompasset40. 
Hendes kollegaer forklarer dette med, at scoringerne er præget af kontaktpersonernes egne 
normer og menneskesyn: 
”Vi har jo alle sammen forskellige opfattelser af mennesker og deres liv. (”mmmm”-De andre nikker) Jeg kan jo 
godt se det samme som du ser, men alligevel se noget andet i det ikke.”(K3, T2,s13) 
Kontaktpersonerne er altså af den opfattelse, at fordi de som mennesker har forskellige 
normer og ser forskelligt på de mennesker de arbejder med, vil de almindeligvis score 
forskelligt i Forandringskompasset. Det, at redskabet er standardiseret, sikre altså ikke i sig 
selv standardiserede registreringer, så længe de mennesker der fortager dem ikke er 
standardiserede. 
På de to andre herberger er kontaktpersonerne optaget af, at der er det grundlæggende galt 
med skalaen i Forandringskompasset, at den kan tolkes ud fra to forskellige standarder. Det 
gør det vanskeligt at vurdere, hvilken standard vurderingen er foretaget ud fra. De to 
forskellige standarder beskrives som en absolut normalstandard og en individuel 
herbergsstandard. En kontaktperson siger:  
”Der er to måder som de her tal kan gives ud fra, og det er ud fra noget absolut, og ud fra noget individuelt” 
(K3,T4.2,s.1).  
Han fortæller, at hvis kontaktpersonen scorer ud fra normalstandarden vurderes  
herbergbeboerens livssituation og forandringsproces i forhold til en gennemsnitlig 
samfundsborgers. Herbergbeboeren vil derfor score lavt. Hvis kontaktpersonen derimod 
scorer ud fra en individuel standard, kan samme herbergbeboer score højt, fordi vurderingen 
foretages ud fra hans individuelle forandringspotentiale og hans eget perspektiv på, hvad der 
er positiv forandring41. Nogle beskriver de to forskellige standarder, som at score henholdsvis 
med herbergsbriller på, eller som om man sidder over for en almindelig samfundsborger42. 
På de to herberger giver man udtryk for at have forstået, at der skal scores ud fra borgerens 
individuelle forandringspotentiale, altså med herbergsbrillerne på, men udtrykker samtidig 
frustration over, at nogle kontaktpersoner fra andre herberger foretager scoringen ud fra 
                                       
40 Se K1 (T2 s.13) 
41 Se også K3’s forklaring af tolkningsproblemet (T3, s.20)  
42 Se for eksempel K1 (T4.1, s.1) 
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normalstandarden. En kontaktperson fortæller, at der er rigtig meget forvirring omkring det, 
og at han har mødt kontaktpersoner fra andre herberger, som scorer ud fra normalstandarden, 
hvilket efter hans opfattelse forkert: 
”det er overhovedet ikke blevet kommunikeret tydeligt ud om man skal vælge den ene eller den anden måde at 
score på. Og til det møde jeg var, der var også nogle andre som var ambassadører for forandringskompasset, 
som havde gjort det på den måde som jeg opfatter som den forkerte”(K1,T3,s9). 
På det andet herberg fortæller en kontaktperson om en kollega, der har været på kursus med 
nogle kontaktpersoner fra et andet herberg. Kollegaen havde herbergsbrillerne på og scorede 
derfor borgeren højt, hvorimod andre på kurset scorede lavt ud fra normalstandarden for de ti 
dimensioner43. Han fortæller, at på deres herberg har oplevelser som denne givet anledning til 
usikkerhed om, hvordan dem, som i sidste ende skal anvende resultatet, tolker skalaen, og 
bekymring over, hvilke konsekvenser det kan få for borgerne, hvis de tolker skalaen 
anderledes, end dem som registrerer tallet. Han siger i den forbindelse:  
”…og det er jo også noget der er frustrerende for mig når jeg sidder og arbejder med det 
[Forandringskompasset, red.], det er netop, "hvem er det der læser det og hvad for nogle briller har de på?" Har 
de de samme briller på som jeg havde på den dag?" (K1,T4.1,s11)44.  
Det er kontaktpersonernes erfaring, at de tolker forandringsskalaen vidt forskelligt, dels på 
grund af forskellige normer og værdier, dels på grund af tvivl om hvilken grundlæggende 
standard vurderingen skal foretages ud fra. De viser sig desuden at usikkerheden og 
forvirringen omkring tolkningen forstærkes af bekymringen over, hvordan andre tolker de tal, 
som kontaktperson registrerer. 
6.5.2 Tilfældige tal og forsimpling af en kompleks virkelighed 
Det er kontaktpersonernes erfaring, at der er mange tilfældigheder i spil, når tallene registreres 
i Forandringskompasset, og at resultaterne derfor ikke kan betragtes som valide. En 
kontaktperson siger om registreringerne i Forandringskompasset, at: ”der er så mange tilfældige 
komponenter i at det bliver for usikkert!”(K3,T3,s4).  
Og på et andet herberg er kontaktpersonerne af den fælles opfattelse, at resultaterne i 
Forandringskompasset ikke kan betragtes som valide, når medarbejderne scorer de samme 
borgere vidt forskelligt: 
”..at man kan lande SÅ langt væk fra hinanden, det siger også lidt om, hvor valide er de informationer så der 
kommer ud af det, ik. Hvor meget kan man bruge det til hvis der er så stor spredning, altså?! [de andre nikker]” 
(K1,T2, S3) 
                                       
43 Se K1 (T4.1, s.11) 
44 Denne bekymring eksisterer også på de andre herberger. Se K4 (T3, s. 13) 
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Der gives flere eksempler på situationer, hvor kontaktpersoner af forskellige grunde og 
hensyn har registreret en vurdering, som egentlig ikke repræsenterede deres egen. For 
eksempel kontaktpersonen, som i citatet nedenfor beskriver en situation, hvor han, af hensyn 
til relationen til borgeren, vælger at lave en højere scoring: 
“Hvis jeg kan se at jeg overskrider en klar grænse og ligesom går ind og gør at borgeren ikke er enig eller føler 
sig rigtig skidt tilpas omkring det, så scorer jeg den højere. Det gør jeg af den simple grund at der vægter jeg 
relationen...” (K1,T4.1,s7) 
Og en kontaktperson fra et andet herberg fortæller om en situation, hvor hun overtog en 
borger fra en anden kontaktperson. Hun var uenig i den tidligere kontaktpersons høje 
scoringer af borgeren, men valgte alligevel at fortsætte de høje scoringer, fordi hun ikke 
synes, at hun kunne forsvare overfor borgeren pludselig at give en dårlig score:    
”..jeg blev jo nødt til netop så at "lyve" i Forandringskompasset, for jeg kunne ikke dumpe personen seks skalaer 
(…) jeg kan jo ikke forsvare overfor en borger, at hun ryger fra ni til tre, fordi det er mig der overtaget 
hende”(K3,T3,s17)  
De ovenstående eksempler kan tolkes som at kontaktpersonerne vælger hensynet til borgeren 
frem for hensynet til systemet og at følge den centralt definerede vejledning, når de udfylder 
forandringskompasset. 
Det fremgår desuden, at flere af kontaktpersonerne er af den opfattelse, at de tal, der 
registreres i Forandringskompasset, er en forsimpling af virkeligheden, og derfor ikke 
formidler et retvisende billede. En kontaktperson fortæller, at det er hans oplevelse, at de tal 
som registreres, ikke fanger nuancerne i den virkelighed, som han skal beskrive. Han mener 
ikke, at tallene kan anvendes uden de kvalitative beskrivelser, der er i opholdsplanen, da det 
er vigtigt at kunne formidle, under hvilke omstændigheder resultatet er opstået. For eksempel 
hvorfor en borger går fra en høj til en lav scorer. Han siger: 
”hvorfor er det at du går fra syv til otte? Eller fra ti til nul? Er det fordi du lige pludselig har bestemt dig for at 
du gerne vil ryge hash igen, eller er det fordi, at din far er død og du er i en depression over det og er begyndt at 
ryge hash igen?”(K3,T2,S2) 
Det pointeres desuden af flere, at de forandringsprocesser, som borgerne gennemgår under 
deres ophold på herberget, sjældent er lineære og at scoringerne hver tredje måned derfor ikke 
giver et retvisende billede af borgernes forandringsproces45. En kontaktperson fortæller, at det 
for eksempel kan være tilfældet, når det drejer sig om kvartalsalkoholikere, som i nogle 
                                       
45 Se for eksempel K2, K3 og K5 (T2 s.16) 
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perioder er velfungerende og ordentlige overfor personale og medbeboere, og i andre perioder 
er voldelige og seksualiserende. Han siger lidt sarkastisk: 
”… der skal laves en score hver 3. måned... så må vi da håbe, at det er i en heldig periode man scorer dem! 
(K2,T4.1,s4) 
Kontaktpersonerne oplever således, at de positive forandringer, som borgeren gennemgår i de 
mellemliggende perioder ikke formidles, hvis scoringen tilfældigvis foretages tre gange i træk 
i borgerens dårlige perioder, og at det så vil fremstå, som om det pågældende herberg eller 
kontaktperson ikke gør sit arbejde ordentligt. En kontaktperson forestiller sig i den 
forbindelse følgende scenarie:  
”…og så får jeg besøg af dem inde fra Centralforvaltningen, som siger: "Lille Hugo har boet her i 15 måneder, 
og han har ligget på en tre'er hver eneste gang du har lavet et Forandringskompas. Hvad er det du ikke kan i dit 
arbejde?"” (K5,T2,s16). 
Omvendt pointeres det, at de tal, der formidles, vil fremstille borgeren som mere 
velfungerende end han er, hvis man tilfældigvis rammer de gode perioder. Nogle frygter, at 
konsekvensen af det kan være, at borgeren så ikke får tilstrækkelig hjælp og støtte fremover: 
”hvis man rammer den gode periode to-tre gange i træk, så kan det jo godt ligne en der kunne komme i CTI- 
tilbud46. En smule støtte på, og så kører det, ik.”(K1,T4.1,s5) 
De tilfældigheder som er i spil ved registreringerne i Forandringskompasset kan altså ifølge 
kontaktpersonerne skyldes: 1) At den kvantitative konstruktion og det, at det kun skal 
udfyldes hver tredje måned udvasker vigtige nuancer. 2) At kontaktpersonerne når de 
udfylder Forandringskompasset sætter de individuelle hensyn til borgeren højere end det at 
følge den centralt udstukne vejledning. 
Under alle omstændigheder er det kontaktpersonernes oplevelse, at registreringerne i 
Forandringskompasset påvirkes af for mange tilfældigheder og forsimpler en kompleks 
virkelighed, og at de data, der produceres, derfor ikke kan betragtes som retvisende og valide. 
6.6 Anvendelsen af resultaterne i en ledelsesmæssig sammenhæng 
6.6.1 Det er endnu ikke besluttet af hvem og til hvad resultaterne skal anvendes 
Det fremgår af interviewet med repræsentanterne fra Centraladministrationen, at det endnu 
ikke er konkret fastlagt hvordan og af hvem de aggregerede tal fra Forandringskompasset skal 
anvendes. Der nævnes en effektlæringsdagsorden hvor de sociale tilbud selv skal anvende 
                                       
46 CTI-tilbud betyder, at borgeren flytter i egen bolig, men med en personlig støtte, som skal lette overgangen fra institution 
til egen bolig.  
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resultaterne fra Forandringskompasset til læring og faglig udvikling, men der gives samtidig 
udtryk for, at også andre kan anvende resultaterne fra forandringskompasset. 
P1 giver først udtryk for, at man ikke fra starten har været sikre på, hvordan resultaterne 
skulle anvendes, men at man på nuværende tidspunkt tænker, at det er de enkelte sociale 
tilbud, som skal tolke på tallene først, og derefter formidle effektviden op igennem 
organisationen: 
”det starter med, at man på det enkelte tilbud, sidder og kigger på sine egne tal og forholder sig til "hvad synes 
vi de siger? (…) Så det er dem der fortæller hvad tallene siger, og ikke os.” (P1,CA, s6) 
Der åbnes desuden for at resultaterne anvendes af de sociale tilbud i en form for selvreguleret 
”best-practice”, hvor man forestiller sig, at repræsentanterne fra de enkelte tilbud skal mødes 
og udveksle resultater og lade sig inspirere af hinanden. Her lægges der vægt på, at der ikke er 
tale om en top-down styring, men at det netop er medarbejderne selv, der vurderer, hvordan 
de bedst kan bruge resultaterne konstruktivt:  
”Det er vel også mere det jeg tænker der er vigtigt. Det er ikke os der på en eller anden måde kommer og siger, 
"det der, det er ”best practice”, det skal i andre også gøre!", men mere sådan et håb om, at når man så mødes i 
centret og snakker sammen omkring det, så får man også tænkt, "nå, men de her de har rykket helt vildt meget 
på interesser (…) skal vi lige prøve at snakke med dem og høre, hvad har i gjort?" (P1,CA, s.8)” 
Repræsentanterne afviser, at resultaterne vil blive anvendt til at vurdere de enkelte tilbud og 
foretage økonomiske prioriteringer47, men det er flere gange på tale, at 
Centralaadministrationen i en eller anden grad vil forholde sig til de aggregerede tal. P1 
fortæller for eksempel: 
”..der hvor at jeg nærmere tror at centralforvaltningen vil kunne sidde og kigge på nogle tal, det vil ikke være på 
hvert enkelt tilbud, men det kunne måske nærmere være, at man havde sådan alle dataene, og så sagde, jamen 
nu vil vi se om vi kan koble det med et eller andet.(…). Så vil det mere være sådan nogle lidt større 
dataanalyser”( P1,CA, s7) 
Der tages afstand fra tanken om at anvende tallene til central kontrol af de enkelte tilbud, men 
lidt paradoksalt åbnes der for, at en sådan kontrol kan ske et led længere nede i 
organisationssystemet. P1 mener for eksempel, at det kan være at centercheferne i 
socialforvaltningen måske vil forholde sig til resultaterne for de enkelte sociale tilbud: 
”Så det er mere sådan at den der detail-kigge-ned-hvert-enkelt-tilbud, det tænker vi egentlig ikke er... det er ikke 
noget der skal ske herinde fra. Det vil jo nærmere være.. jeg tænker det kunne jo selvfølgelig godt ske, at 
centerchefen kunne finde på at sidde og kigge på de enkelte tilbud. Hun kender så tilbuddene bedre, og skal så 
måske også have en dialog med de enkelte forstandere omkring noget af det” (P1,CA, s8) 
                                       
47 Se udtalelse fra P1 og P2, (CA s. 2) 
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Der eksisterer også en forestilling om, at resultaterne kan anvendes i forhold til det politiske 
niveau i organisationen. Dels, som P1 tidligere er inde på, i forhold til at redegøre for, 
hvordan man forvalter de politisk prioriterede midler, dels i forhold til på sigt at kunne 
kvalificere politiske beslutninger ved at bidrage med relevant information. P2 forestiller sig 
for eksempel, at den viden, som genereres via Forandringskompasset, kan bidrage til 
diskussioner omkring de politiske mål, der sættes. Han fortæller:  
”…det er jo egentlig vigtig information at have med i de der generelle overvejelser, når der kommer sådan 
bestillinger på politisk niveau. Så, jeg ved ikke.. det kan jo ligesom gå i mange forskellige retninger. Der må 
være nogle ret interessante ting at kigge på.” (P2, CA,s.8) 
Forestillingerne om, hvem der kan komme til at anvende resultaterne er altså mange og 
rummer både politikerne, centralforvaltningen, centercheferne og de enkelte sociale tilbud. 
Det er desuden fælles for de ovenstående citater, at de ikke rummer konkrete forestillinger 
om, hvilke tal og informationer man vil forholde sig til, og hvordan de konkret skal bruges. 
Det vidner om at repræsentanterne for den administrative ledelse er åbne for at anvendelsen af 
resultaterne kan gå i mange forskellige retninger. Repræsentanterne forklarer denne åbenhed i 
forhold til, hvordan og af hvem resultaterne skal anvendes, med at det har været svært fra 
starten at vurdere, hvad de aggregerede tal kan bruges til, og at man derfor har valgt at se på 
implementeringen i to faser. P1 fortæller, at i første fase skal Forandringskompasset bringes i 
anvendelse ude på de sociale tilbud, så der kan produceres data, og først derefter giver det 
mening at forholde sig til, hvordan de aggregerede tal kan anvendes: 
”den første fase så går på, i forhold til den enkelte borger, bare at få dem [Forandringskompasserne] lavet, få tid 
til det og sådan begynde at vende sig til den del af det. Og så bagefter, så går der også noget tid før man har nok 
information og nok data til at man så kan lave den aggregerede del.” (P1, CA, s13) 
Den administrative ledelse har altså bevidst ventet med at forholde sig til den konkrete 
anvendelse af resultaterne fra Forandringskompasset. Det sker ud fra et rationale om, at først 
når der er nok data indsamlet, kan man få et overblik over, hvad de kan anvendes til. P2 
fortæller i den forbindelse, at førsteprioriteten har været at få medarbejderne på de sociale 
tilbud til at anvende Forandringskompasset og skabe en proces hvor Forandringskompasset 
kunne ”blive brugt og blive levende og blive diskuteret” (P2, CA, s12). Dette implementeringsrationale 
bygger altså på en antagelse om, at medarbejderne vil forholde sig rationelt til 
Forandringskompasset og udfylde det ud fra vejledningen, uanset hvad resultaterne skal 
bruges til. 
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6.6.2 Styring eller læring? 
Splittelsen hos den administrative ledelse om, hvorvidt anvendelsen af forandringskompasset 
skal foregå som en top-down eller en bottom-up proces, kommer til udtryk i spørgsmålet om, 
hvorvidt resultaterne fra Forandringskompasset skal anvendes til styring af eller læring i 
organisationen. Repræsentanterne fra den administrative ledelse giver udtryk for, at de ikke 
ønsker, at Forandringskompasset kun skal betragtes som et styringsredskab, men i ligeså høj 
grad et læringsredskab, som de sociale tilbud selv kan anvende til at udvikle deres indsatser. 
P1 siger for eksempel: 
”... inde på hjemmesiden kalder vi det måske effektstyring, men vi prøver at gøre det til at det ikke kun handler 
om effektstyring, men effektstyring og effektlæring, og at det ligesom er to ben som begge to er lige vigtige” 
(P1,CA,s2) 
Der lægges dog gennemgående vægt på at fremstille Forandringskompasset som et 
læringsredskab og ikke et kontrol og styringsredskab. For eksempel siger P1: 
”Så på den måde så kommer vi heller ikke sådan så meget til at skulle vurdere de enkelte tilbuds indsats og gør 
de det godt nok, eller ej. Det er ikke ligesom det der er set-up'et i det. Den måde vi har prøvet at lave det nu er i 
hvert fald at det skulle gerne kunne skabe læring ude hos dem, at de kan bruge det til et eller andet... til at 
snakke om, "hvad er det der sker når vi giver borgerne den her indsats?" (P1,CA,s8) 
P1 er altså bevidst om, at der kommunikeres én dagsorden udadtil på organisationens 
hjemmeside (effektstyring), men giver samtidig udtryk for, at der skal implementeres en 
anden indadtil (effektlæring). Hun pointerer, at de under implementeringsprocessen er blevet 
opmærksomme på, at det har været nødvendigt at inddrage de sociale tilbud mere og stræbe 
efter nogle mindre centralt forankrede styringsmekanismer. For eksempel har de ændret 
holdning til, hvordan resultaterne skal anvendes, og hvor centralt styret processen skal og kan 
være i forhold til at styre efter et best-practice princip: 
”Det kan godt være at der i starten har været den her mere, "så tager vi det der rigtig gode tilbud, og så ser vi 
hvad de gør, og så ser vi om andre kan gøre det efter". Den intention er der vel stadigvæk, og du nævnte det jo 
også lidt før, men jeg tror måske at man har modereret ambitionerne om at man direkte kan overføre det gode 
resultat til et eller andet tilbud og sådan noget.” (P2,CA, s8) 
Den administrative ledelse er altså fortsat interesseret i at anvende Forandringskompasset som 
et styringsredskab i forhold til at styre efter ”best practice”, men har ændret strategi i forhold 
til, hvor direkte og centralt denne styring skal foregå. Den strategi, der skitseres, kan betragtes 
som den administrative ledelses forsøg på at lade medarbejderne lede sig selv, ud fra en 
struktur og teknik som ledelsen dikterer. Holdningsændringen vidner om, at det er i løbet af 
selve implementeringsprocessen, man har forsøgt at bevæge sig fra en klassisk 
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organisationsprofessionalistisk tilgang til styring mod en New Public Management 
professionalistisk tilgang til styring (Evett 2009).  
Der gives i interviewet desuden utryk for, at man i den administrative ledelse medierer 
mellem forskellige interesser hos henholdsvis praktikerne på de sociale tilbud og direktionen 
på det øverste ledelsesniveau, i forhold til hvordan Forandringskompasset og dets resultater 
skal anvendes. P2 fortæller, at han oplever det som en løbende forhandling mellem de sociale 
tilbud og direktionen, hvor direktionen ønsker at anvende Forandringskompasset til 
ledelsesinformation, og de sociale tilbud ønsker at anvende det til selv at forbedre det 
pædagogiske arbejde. P1 er enig og tilføjer:  
”Altså vi føler lidt, at vi prøver at mediere imellem det, ik.” (CA,P1,s9).  
Udmeldingerne fra den administrative ledelse, om hvordan resultaterne skal bringes i 
anvendelse, er altså tvetydige. Desuden fremgår det, at der i forhold til anvendelsen af 
resultaterne forsøges at tage hensyn til både direktionens og de sociale tilbuds interesser. 
Dette kan til en vis grad forklare den tvetydige kommunikation omkring anvendelsen af 
resultaterne. Det fremgår dog også, at grunden til de forskellige udmeldinger kan skyldes en 
bevidst beslutning om ikke at lægge sig fast på, hvordan resultaterne skal anvendes, ud fra 
den betragtning at det er bedst at tage denne beslutning når, resultaterne er indsamlet.  
6.6.3 Kontaktpersonernes forestillinger om anvendelse af resultaterne? 
Usikkerheden hos kontaktpersoner omkring, hvordan skalaen i Forandringskompasset skal 
tolkes, er forbundet med en usikkerhed om, af hvem og til hvad de aggregerede tal skal 
anvendes. Fælles for samtlige herberger er, at ingen af kontaktpersonerne oplever, at de rigtig 
ved, af hvem, og til hvad de aggregerede tal bliver anvendt. En kontaktperson siger: 
 “..jeg aner simpelthen ikke hvad det skal bruges til. Jeg synes der er - som der også er mange der giver udtryk 
for her - det er meget utydeligt hvad Forandringskompasset egentlig skal bruges til.”  (K4,T3,s6)48 
Nogle oplever Forandringskompasset som et kontrolredskab. For eksempel italesætter en 
kontaktperson det som “et redskab til at måle om jeg gør mit arbejde ordentligt”(K5,T3,s6). Men 
interviewene viser, at der eksisterer mange forskellige forestillinger om, hvordan og af hvem 
de aggregerede tal bliver anvendt – eller kan komme til at blive anvendt.  
For det første eksisterer der en forestilling om, at resultaterne fra Forandringskompasset skal 
anvendes til monitorering og styring for eksempel ud fra en ”best-practice” tankegang, som 
enten kan være lokalt eller centralt forankret. En kontaktperson fortæller her, hvordan han 
                                       
48
 Se også interview T2 side 8 og T4.1 side 1, hvor kontaktpersonerne giver udtryk for det samme 
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forestiller sig, at man på herberget skal bruge resultaterne til en selvreguleret ”best-practice”, 
men udtrykker samtidig bekymring for, at det vil blive mere centralt styret: 
“..ja hvis vi kan se som institution, dér har vi altså en alvorlig nedgang på det område, så kan vi prøve at snakke 
med nogle andre institutioner som ikke har den nedgang og måske blive inspireret at dem (…) frygten er jo så 
bare, at der er nogle der siger at vi skal holde op med at gøre som vi gør, eller: ”de har et eller andet 
afkrydsningssystem derovre, det skal i indføre nu, for det mener vi at det hjælper”(K1,T3,s15)49 
For det andet eksisterer der på alle tre herberger forestillinger om, at tallene vil blive brugt i 
forbindelse med ressourcefordeling, både imellem de sociale tilbud og i forhold til den enkelte 
borger. En kontaktperson forestiller sig for eksempel, at de herberger, der har de bedste 
resultater, vil skulle afgive ressourcer til andre dårligere fungerende herberger: 
”det vil jo være meget meget nemt at gå ud at sige, jamen den her institution klarer sig bedre end den her, så 
derfor kan vi forsvare at allokere ressourcer fra den ene til den anden.” (K3,T4.2,s12) 
Disse forestillinger er tæt forbundet med bekymringen for, at borgerne vil blive vurderet 
bedre, end de egentlig er, af dem, der modtager resultaterne.  
Andre kontaktpersoner er ikke optagede af de ressourcemæssige konsekvenser for herberget, 
men derimod af, hvilke konsekvenser tallene kan få for borgerne, for eksempel i forhold til 
den hjælp og støtte de tilbydes, når de skal flytte fra herberget. En kontaktperson siger for 
eksempel til en af sine kollegaer: 
“lad os så også sige at du scorer pågældende på en ni’er fordi det skal se godt ud for dit vedkommende, og så 
får borgeren nej til CTI-støtte50 på det grundlag. Så sidder man altså også...det er rimelig skidt.”(K3,T3,s16) 
En anden kontaktperson er derimod bekymret for, at en borger som får et højt tal ud fra en 
individuel scoring, vil man tilsvarende forvente sig mere af fra systemets side, så der for 
eksempel fra jobcentret stilles krav, som borgeren ikke kan leve op til. Han giver et eksempel 
med en mand, der scorer højt, fordi han går fra at drikke fem flasker vodka om dagen til at 
drikke to, og spørger: “..skal han så til at jagtes fra jobcenter og det ene og det andet?” (K1,T4.1,s3). 
Det er ikke alle kontaktpersoner, der tror, at man på myndighedssiden vil bruge tallene til 
individuelle vurderinger omkring hjælp og støtte for de enkelte borgere51. Derimod eksisterer 
der hos nogle af kontaktpersonerne en forestilling om, at resultaterne skal anvendes til at 
kontrollere de enkelte kontaktpersoner. En forestilling, der hænger tæt sammen med 
oplevelsen af Forandringskompasset som et kontrolredskab. En kontaktperson siger om 
                                       
49 Se også K3 (T4.2, s.13), som giver udtryk for samme bekymring 
50 CTI-støtte er betegnelsen for en personlig støtte som en borger kan tildeles af kommunen for at lette overgangen fra 
institution til egen bolig. Der er tale om intensiv støtte på op til ni måneder, der skal styrke sociale kompetencer og netværk 
samt integration i lokalsamfundet. 
51 Se for eksempel K1 (T2, s.23) 
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anvendelsen af de aggregerede tal, at man også vil kunne trække tal på kontaktpersoner og 
”den enkelte kontaktpersons udvikling” (K3,T4.2,s13) 
For det tredje viser interviewene, at der eksisterer forestillinger om, at den administrative 
ledelse og politikerne vil anvende tallene til at legitimere eller argumentere for beslutninger, 
de gerne vil have gennemført. En kontaktperson siger: 
”Jeg kunne godt have en mistanke om, at det er fordi at de ikke rigtig gider at gøre andet end bare at prøve og 
skaffe nogle tal, som de kan bruge som retfærdiggørelse til forskellige ting. Noget de kan bruge på glittet papir 
for andre, og noget de kan bruge som en rettesnor for, ”hvor skal vi skære næste gang?”” (K1,T3,s12) 
Der tegner sig altså et broget billede af mange forskellige forestillinger, om hvordan man på 
forskellige måder vil anvende tallene fra Forandringskompasset til at styre det sociale arbejde 
som udføres, fordele ressourcer både i forhold til de sociale tilbud og de enkelte borgere samt 
legitimere og argumentere for politiske og ledelsesmæssige beslutninger. Listen over, hvem 
kontaktpersonerne forestiller sig vil anvende resultaterne er lang, og den tæller både 
politikere, den administrative ledelse, centerchefer, myndighedspersoner og herbergerne selv. 
Ideerne om, hvordan man vil anvende tallene, er også mange. De tæller alt fra at man vil se på 
de overordnede tal for et helt område eller sammenligne tallene for de enkelte institutioner til, 
at man vil se på tallene for de enkelte borgere – eller den enkelte kontaktperson. Set i lyset af 
den administrative ledelses åbenhed og tvetydige udmeldinger i forhold til af hvem og til hvad 
resultaterne skal anvendes, virker kontaktpersonernes mange forestillinger dog ikke så 
overraskende. 
6.6.4 Oplevelsen af en skjult dagsorden 
Det fremgår desuden i interviewene med kontaktpersonerne, at der på alle tre herberger i et 
eller andet omfang eksisterer den opfattelse, at den administrative ledelse har en skjult 
dagorden, som de ikke ønsker, de sociale tilbud skal kende til. Forestillingen om den skjulte 
dagsorden kommer til udtryk i den måde, kontaktpersonerne taler om anvendelsen af 
resultaterne og den information, de har fået om det. Kontaktpersonen nedenfor fortæller, at 
det hele virker ”lidt mærkeligt”, og fortsætter: 
”Vi spurgte rigtig rigtig mange gange: "hvad skal det bruges til?" Vi fik aldrig noget svar! (…) Og så er det at 
man sætter sig ned og siger, jamen har det noget med pengetilførsler eller noget som helst at gøre? Hvad er det? 
Eller..... Ingen vil rigtig sige noget.”(K6,T2,s8) 
Det fremgår i interviewene, at oplevelsen af, at den administrative ledelse har en skjult 
dagsorden, forstærkes af oplevelsen af, at man ikke får klare udmeldinger om, hvad 
resultaterne skal bruges til. På et andet herberg fortæller en kontaktperson, at de uklare svar 
fra Centralforvaltningen har givet ham og hans kollegaer en følelse af, at der ikke bliver 
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”spillet med åbne kort”(K2,T4.1,s13). Han fortæller, at de fået at vide, at Forandringskompasset 
blot er et pædagogisk værktøj, men giver samtidig udtryk for, at de ikke mener, at det er hele 
sandheden: 
”… man gjorde IKKE særligt meget ud af at fortælle os hvad det EGENTLIG skulle bruges til fra centralt 
hold!”(K2,T4.1,s13). 
På det sidste herberg taler kontaktpersonerne også om anvendelse af resultaterne til styring og 
effektivisering, som en dagsorden som den administrative ledelse ikke helt vil indrømme og 
forsøger at skjule. En kontaktperson siger for eksempel lidt spøgende: 
”De har ikke indrømmet det endnu”[griner] [De andre griner](K2,T3,s1) 
Der hersker således hos en del af kontaktpersonerne en oplevelse af, at man fra centralt hold 
forsøger at skjule, at resultaterne i sidste ende vil blive anvendt som grundlag for 
ressourcefordeling, effektivisering og sammenligning af institutioner. Nogle griner, som i 
citatet ovenfor, lidt opgivende af det, mens der på et andet herberg udtrykkes harme over, at 
man centralt fra ikke forventer, at kontaktpersonerne vil gennemskue det: 
”da vi blev præsenteret for kompasset sagde de at de aldrig ville komme til at blive brugt som et 
ressourceallokeringsværktøj(…) når de siger sådan noget til sådan nogen som os, så antager de at vi er meget 
meget uintelligente!!” (K3,T4.2,s12) 
6.6.5 Strategiske scoringer 
Oplevelsen af, at den administrative ledelse har en skjult dagsorden, usikkerheden omkring 
tolkningen af Forandringsskalaen, og de mange forestillinger om, hvad resultaterne bliver 
anvendt til, giver på to af de interviewede herberger anledning til strategiske scoringer i 
Forandringskompasset. Det vil sige, at registreringerne i Forandringskompasset foretages ud 
fra andre hensyn, end det vejledningen foreskriver. Det der kendetegner de strategiske 
scoringer, som finder sted i denne case er, at de bygger på forestillinger om, hvad resultaterne 
skal bruges til, frem for reel viden om hvilke resultater der er gode eller dårlige for herberget 
eller borgeren. 
En kontaktperson fortæller, at hun er blevet bedt af sin leder om at score sine borgere lavere, 
end hendes egen faglige vurdering bød hende, fordi hendes høje scoringer sendte et signal til 
den administrative ledelse om, at der ikke var behov for så mange kontaktpersoner på 
herberget. Hun fortæller, at hun før forsøgte at have fokus på det, der fungerede godt for 
borgerne, ud fra den løsningsfokuserede metode, men at hun så blev kontaktet af sin leder 
med følgende besked: 
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”Du har lige overflødiggjort dig selv som kontaktperson!! De er jo super velfungerende alle sammen!!".(…)"Jo 
højere du scorer, jo mere overflødig har du gjort dig selv."(K1,T2,s7) 
Hun fortæller, at hun efterfølgende er begyndt at score borgerne lavere i 
Forandringskompasset, selvom det er i strid med hendes faglige vurdering.  
På et andet herberg er kontaktpersonerne af den opfattelse, at de fleste intuitivt vil tolke de 
registrerede tal ud fra normalstandarden52. En af kontaktpersonerne fortæller at de derfor har 
aftalt, at alle skal have ”normalsamfundsbrillerne på frem for herbergsbrillerne” (K2, T4.1,s. 10), når de 
laver registreringer. For at dem, der tolker på tallene i den anden ende, ikke risikerer at få en 
forkert opfattelse af, borgerne som mere velfungerende, end de er. Denne beslutning er 
paradoksalt nok foretaget på trods af, at de kontaktpersoner, som deltager i interviewet, 
oplever det mest rigtigt at score ud fra en individuel vurdering. Den ene kontaktperson 
fortæller for eksempel: 
”før vi aftalte det på vores faggruppe møde, så har jeg haft rigtig rigtig svært ved af ren og skær begejstring ikke 
at score mine borgere højt. Når jeg ser en borger gå fra seks flasker vodka til to flasker vodka og samtidig starte 
op i noget psykiatrisk behandling (…) så har jeg svært ved ikke at score 8 eller 10!” (K1,T4.1,s10) 
På dette herberg taler man også om at anvende Forandringskompasset som et ”politisk strategisk 
værktøj” (K2,T4.1,s.9), og at det er på denne baggrund, man har aftalt at score lavt. En 
kontaktperson fortæller: 
Altså, vi synes jo at vi har løbende problemer med nedskæringer på personalet, så hvis vi scorer alle der bor her 
højt, så kan det jo være at man bliver ved med at tage personale væk, fordi "så dårligt har dem der bor herude 
det jo ikke".” (K2,T4.1,s.9) 
Her udfylder man altså heller ikke Forandringskompasset ud fra en faglig vurdering, men ud 
fra en antagelse om, at høje scoringer vil betyde nedskæringer i personalet.  
Den administrative ledelses implementeringsrationale om først at lade Forandringskompasset 
blive brugt og blive levende, og derefter beslutte sig for hvad resultaterne skal anvendes til, 
virker paradoksalt i lyset ovenstående. Her fremgår det, at de uklare udmeldinger skaber 
modstand hos kontaktpersonerne, idet de oplever det som der er en skjult dagsorden og de 
bliver talt ned til. Desuden fremgår det, at den måde som Forandringskompasset ”bliver brugt 
og bliver levende på”, ude på de sociale tilbud, i høj grad er afhængig af forestillinger om 
hvordan, og af hvem resultaterne skal anvendes.  
                                       
52 Se K3 (T4.2 s. 10) 
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7 Konklusion og slutdiskussion 
Undersøgelsen analyserer de logikker, der eksisterer hos den administrative ledelse og 
praktikerne ved anvendelsen af effektmålingsredskabet Forandringskompasset på hjemløse-
området i Københavns Kommune. Undersøgelsen viser, at der er forskellige og modstridende 
logikker på spil, som giver anledning til utilsigtede processer og perverse bieffekter.  
7.1 De to logikker 
Analysen af de to logikker viser, at den administrative ledelses logik orienterer sig mod 
organisationens interesser som monitorering, styring og ensretning. Praktikernes logik 
derimod orienterer sig mod professionens interesser som faglig autonomi, hensynet til 
borgeren og professionens faglige standarder for det sociale arbejde. I et organisations-
teoretisk perspektiv kan de to logikker betragtes som udtryk for henholdsvis 
organisationsprofessionalisme og fagprofessionalisme (Evett 2009). Ved nærmere analyse har 
de to logikker også andre vigtige karakteristika. Praktikernes fagprofessionalistiske logik 
fremstår relativt stærk og entydig. Den bærer desuden præg af modstand mod den 
systemlogik, som Forandringskompasset og den administrative ledelse repræsenterer, som i 
praktikernes optik er baseret på en kontroldiskurs, der ikke anerkender deres faglige 
autonomi. Den administrative ledelses logik fremstår mere splittet og kompromissøgende. 
Den bærer præg af en splittelse mellem en klassisk organisationsprofessionalistisk 
kontroldiskurs, der lægger op til central styring, og en blødere NPM-professionalistisk 
diskurs, som lægger op til læring og selv-ledelse. Den bærer desuden præg af at forsøge at 
tage hensyn til både direktionens og praktikernes modsatrettede interesser. Dette giver 
uklarhed omkring anvendelsen af resultaterne fra Forandringskompasset, og om hvorvidt det 
skal foregå som en top-down eller en bottom-up proces. Splittelsen i den administrative 
ledelses logik er en medvirkende faktor til den stærke og mistroiske logik, der opstår hos 
praktikerne. Her giver den anledning til forvirring, usikkerhed, mistænkelighed og skepsis 
overfor den administrative ledelses hensigter og et behov for at samle sig endnu stærkere om 
den fagprofessionelle logik. I denne case står en splittet og kompromissøgende administrativ 
ledelseslogik altså overfor en stærk fagproffessionel praksislogik, og de to logikker påvirker 
hinanden gensidigt.  
7.2 Utilsigtede processer og perverse bieffekter 
Undersøgelsen viser, at de to logikker og deres samspil giver anledning til processer som 
medfører utilsigtede virkninger og perverse bieffekter. 
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Forandringskompasset er defineret af og skal understøtte den administrative ledelses logik 
omkring løbende effektmonitorering, ensretning og målsætning af indsatser. Da praktikernes 
logik fremstår stærkest, er det dog i høj grad deres logik, der kommer til at præge anvendelsen 
af Forandringskompasset. 
Praktikernes stærke fagprofessionalistiske logik samt mistro til den administrative ledelse 
afføder ligegyldighed og modstand overfor Forandringskompasset som fagligt redskab. Det 
afføder en proces, hvor Forandringskompasset kun i begrænset omfang anvendes som 
pædagogisk redskab og fælles sprog. Praktikerne udfylder Forandringskompasset, men de 
forsøger samtidig at fastholde deres faglige autonomi og fagprofessionelle standarder ved 
ikke at anerkende Forandringskompassets definitioner og indikatorer som relevante og 
betydningsfulde. Forandringskompasset og dets kriterier og indikatorer for effekt får således 
begrænset indflydelse på den faglige praksis. Et udfald der fra den administrative ledelses 
perspektiv må betragtes som utilsigtet. Ovenstående taget i betragtning kan der argumenteres 
for, at Forandringskompasset som effektmålingsredskab ikke giver anledning til 
afprofessionalisering i organisationen, som Krogstrup (2011), Lindgren (2006) og Bruijn 
(2007) vurderer, der er risiko for. Praktikernes fagprofessionelt definerede kvalitetsforståelse 
fremstår stærk, og de fagprofessionelle normer og standarder vægtes fortsat højt i deres 
daglige arbejde. At denne perverse bieffekt ikke forekommer, kan tilskrives en proces, der er 
foranlediget af en stærk fagprofessionel identitet og logik hos praktikerne samt en splittet og 
uklar organisationsprofessionel logik hos den administrative ledelse.  
En anden utilsigtet proces, som forekommer, er affødt af praktikernes manglende tiltro til 
Forandringskompasset som velfungerende måleredskab. Praktikerne oplever deres egne 
registreringer i Forandringskompasset som tilfældige og afhængige af deres egne individuelle 
normer og værdier. De er usikre på tolkningen af forandringsskalaen, og de har ikke tiltro til, 
at dem, der skal anvende resultaterne, forstår kompleksiteten og nuancerne i den effektviden, 
som formidles. Praktikernes oplevelse af, at registreringerne ikke er valide og retvisende, 
giver anledning til ligegyldighed eller bekymring i forhold til Forandringskompasset som 
måleredskab. Praktikerne tager derfor andre hensyn end hensynet til vejledningen, når de 
foretager registreringerne. Det kan være faglige hensyn, hensyn til borgeren eller til det 
enkelte herberg. Bekymringen for, at resultaterne skal tolkes forkert, fører på to af 
herbergerne til direkte strategiske scoringer i Forandringskompasset. Praktikernes manglende 
tiltro til resultaterne og til dem, som skal anvende dem, gør altså, at validiteten af resultaterne 
svækkes yderligere. Denne proces kan dels tilskrives, at de eksisterende logikker rummer 
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forskellige opfattelser af, hvordan det er hensigtsmæssigt at formidle viden om effekt, dels at 
praktikernes logik er præget af den opfattelse, at den administrative ledelse ikke anerkender 
og forstår nuancerne i det arbejde, de udfører.  
Det betyder, at praktikerne udfylder forandringskompasset, fordi de skal, men at de tal, der 
formidles, ikke kan betragtes som valide. Kommunikationen mellem praktikerne og den 
administrative ledelse mister sin værdi, idet den formidlede information ikke er retvisende og 
i værste fald misvisende. Det betyder, at den brobygning, som kommunikationen mellem 
organisationens centrale og lokale niveau ifølge Seiding og Ludvigsen (2009) vil skabe, ikke 
finder sted. I stedet giver denne proces anledning til, at en allerede eksisterende fragmentering 
i organisationen forstærkes. Organisationen er allerede fragmenteret i den forstand, at 
praktikerne og den administrative ledelse arbejder ud fra forskellige logikker, ikke deler 
samme interesser, og ikke nødvendigvis er enige om mål og midler i det sociale arbejde. Den 
kommunikationsbrist, som opstår, når der formidles ikke retvisende eller misvisende tal, 
betyder, at praktikerne og den administrative ledelse flytter sig endnu længere fra hinanden og 
forståelsen af hinandens udgangspunkter. Fragmenteringen sker til en vis grad bevidst fra 
praktikernes side i et forsøg på at bevare deres fagprofessionelle standarder og integritet, som 
de oplever bliver truet af Forandringskompasset og den administrative ledelses systemlogik. 
Fragmenteringen er samtidigt affødt af den modstand, der opstår ved, at den administrative 
ledelse dikterer, at kommunikationen skal foregå via et redskab, som repræsenterer 
systemlogik og organisationsprofessionalistiske værdier og normer. Den kan således betragtes 
som en pervers bieffekt ved effektmålingsredskabet. 
Undersøgelsens resultater vidner ikke om, at implementeringen af Forandringskompasset har 
givet anledning til en forstening i organisationen. De giver dog heller ikke belæg for at sige, 
at det ikke sker. Forandringskompasser skaber ikke forstening i organisationen i den forstand, 
at praktikerne vælger de udfordrende opgaver fra og afholder sig fra at satse på nye metoder 
og udvikling af deres faglige praksis. Praktikerne reagerer i stedet med ligegyldighed på 
oplevelsen af at blive overvåget og kontrolleret, eller ved at forsøge selv at tage kontrol over 
de tal som skal danner grundlag for overvågningen. Omvendt kan den kommunikationsbrist 
og yderligere fragmentering, som Forandringskompasset giver anledning til, ikke tænkes at 
virke befordrende for faglig udvikling og innovation på tværs i organisationen. Undersøgelsen 
giver dog ikke klare indikationer for dette. 
Undersøgelsen viser altså, at de to forskellige logikker og deres samspil skaber utilsigtede 
processer i forhold til anvendelsen af Forandringskompasset. Den viser også, at disse 
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utilsigtede processer både kan give anledning til 1) At perverse bieffekter opstår: Som for 
eksempel at validiteten af data svækkes, samt at fragmenteringen mellem det lokale og det 
centrale niveau i organisationen forstærkes, og 2) At perverse bieffekter ikke opstår: Som for 
eksempel, at der ikke sker en afprofessionalisering i organisationen, fordi praktikerne ikke 
anerkender Forandringskompasset som kvaslitetssikrende standard og fagligt redskab, og at 
det derfor får begrænset indflydelse på den faglige praksis. 
7.3 Kritisk refleksion over resultaterne 
Undersøgelsen afklarer ikke spørgsmålet om, hvorvidt de udfordringer, der kan opstå ved 
effektstyring, bør betragtes som instrumentelle eller systemiske. Den bristende validitet ved 
de producerede data kan på den ene side betragtes som betingede af instrumentelle 
konstruktions- og implementeringsfejl, som for eksempel at skalaen i Forandringskompasset 
kan tolkes på forskellige måder, og at udmeldingerne om hvordan resultaterne skal bruges, 
ikke har været klare. De kan på den anden side også betragtes som systemisk betingede fejl, 
som opstår netop på grund af spændingen mellem forskellige logikker i organisationen. For 
eksempel at den administrative ledelse forventer, at praktikerne følger vejledningen og 
udfylder Forandringskompasset ud fra en rationel og organisationsprofessionalistisk logik, 
som orienterer sig mod organisationens interesser, men at praktikerne udfylder det ud fra en 
fagprofessionalistisk logik, der orienterer sig mod professionens og borgernes interesser. De 
strategiske scoringer og fragmenteringen i organisationen kan også forstås instrumentelt som 
en følge af uklare udmeldinger om anvendelse af resultaterne, men også som en systemisk 
betinget proces hvor Forandringskompasset trækker linjerne op og tilspidser den konflikt, der 
ligger i forhandlingen mellem naturligt forekommende logikker i organisationen. Det er 
således svært at skille de instrumentelle forklaringer fra de systemiske forklaringer. Det er 
med denne undersøgelse derfor ikke muligt at sige noget om, hvorvidt de utilsigtede processer 
og perverse bieffekter bør betragtes som systemisk eller instrumentelt betingede, blot at der 
sandsynligvis er tale om en vekselvirkning mellem de to.  
Den socialkonstruktivistiske tilgang til anvendelsen af indsatslogikker har vist sig at være 
relevant for denne type af undersøgelse. Undersøgelsen bekræfter Dahler-Larsen (2001) og 
Hansen og Vedungs (2010) antagelse om, at aktørernes forestillinger om en indsats har 
betydning for udfaldet af den, samt at disse forestillinger løbende ændres. For det første er det 
påfaldende, hvor stor en betydning praktikernes forestillinger om, hvordan resultaterne fra 
Forandringskompasset anvendes, har for validiteten af de producerede data. For det andet 
fremgår det i undersøgelsen, at den administrative ledelses forestillinger om 
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Forandringskompasset har ændret sig fra at være orienteret mod effektstyring til også at 
orientere sig mod effektlæring. Samtidig er et interessant fund, at de forskellige logikker 
omkring effektmålingsredskabet i høj grad påvirker hinanden gensidigt. For eksempel at den 
administrative ledelses implementeringsrationale og den ændrede styringsstrategi undervejs, 
har stor betydning for praktikernes forestillinger om Forandringskompasset og den måde, de 
anvender det på. Rekonstruktion af indsatslogikkerne for de to aktører har desuden været et 
godt udgangspunkt til at få begreb om aktørernes opfattelse og anvendelse af 
Forandringskompasset. Visualiseringen af de forventede kausale sammenhænge har gjort det 
nemt af identificere de konkrete mål med implementeringen af Forandringskompasset og 
dermed utilsigtede processer og virkninger ved anvendelsen. Rekonstruktionen af 
indsatslogikker har dog kun i begrænset omfang givet begreb om de uudtalte mål for 
indsatsen, som kan eksistere hos den administrative ledelse. Resultaterne giver derfor 
anledning til at reflektere over, hvorvidt de utilsigtede processer og virkninger virkelig er 
utilsigtede. Det, at den administrative ledelse ikke er overrasket over, at 
Forandringskompasset ikke anvendes som tiltænkt, antyder, at det ikke er uventet, og at det 
måske ikke er vigtig for den administrative ledelse, at redskabet anvendes korrekt på de 
sociale tilbud. Der kan være et uudtalt normativt niveau i indsatslogikken, som 
rekonstruktionen ikke fanger, som handler om normativ styring og positionering. Som det for 
eksempel antydes i analysen; at effektmålingsredskabet skal yde en indirekte indflydelse på 
det sociale arbejde, eller legitimere organisationen i forhold til omgivelserne. Det kan også 
tænkes, at effektmålingsredskabet implementeres med det formål at positionere og styrke den 
organisationsprofessionelle normative logik i forhandlingen mellem forskellige interesser i 
organisationen. Med et andet metodevalg ville det måske være muligt at komme tættere på 
dette normative niveau både hos den administrative ledelse og praktikerne og få en bedre 
forståelse for den forhandling og magtkamp, der udspiller sig mellem dem. 
Undersøgelsen er baseret på en case, som skulle være repræsentativ for anvendelsen af 
effektmåling i socialt arbejde. Alligevel er der grund til at diskutere generaliserbarheden af de 
konkrete fund. Undersøgelsen bekræfter antagelsen, om at der er forskellige logikker på spil i 
offentlige organisationer, som udfører socialt arbejde, og at disse kan give anledning til 
utilsigtede processer og perverse effekter ved resultat- og effektmåling. Det fremgår dog også, 
at de processer og utilsigtede virkninger, som opstår, er afhængige af karakteren af - og det 
indbyrdes forhold imellem - de eksisterende logikker. Da det sociale arbejde er et bredt 
område bestående af forskellige faggrupper og organisationstyper, må det antages, at 
logikkerne hos den administrative ledelse og praktikerne kan have forskellig karakter og 
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indbyrdes forhold indenfor dette felt. Resultaterne i denne undersøgelse er præget af en stærk 
og mistroisk fagprofessionalistisk logik og en splittet kompromissøgende systemlogik. Man 
vil altså ikke nødvendigvis få det samme resultat ved en case, hvor den administrative 
ledelses systemlogik er stærk og mindre kompromissøgende, og praktikernes logik er fagligt 
splittet eller mindre fagproffesionelt funderet. Det er særligt for denne case, at praktikerne 
repræsenteres af det pædagogiske fagområde, som har en stærk tradition for netop det 
relationelle arbejde, samt at det er deres arbejde med hjemløse, en af samfundets mest 
marginaliserede grupper, som er omdrejningspunktet. Disse faktorer kan have afgørende 
betydning for undersøgelsens resultater. Andre faggrupper, som socialrådgivere, lærere eller 
sundhedsfagligt personale, som også arbejder indenfor det sociale felt, vil kunne repræsentere 
en anden form for fagprofessionalisme. Desuden kan den logik, som optræder på et socialt 
tilbud, afhænge af, hvilken målgruppe medarbejderne har med at gøre, samt af om 
medarbejdergruppen defineres af flere forskellige fagligheder eller den samme.  
Derudover skal det sige, at undersøgelsen af anvendelsen af Forandringskompasset på fire 
tilbud på hjemløseområdet kun dækker en lille del af et stort område. Forandringskompasset 
anvendes på alle kommunens ni tilbud på hjemløseområdet samt på alle andre tilbud indenfor 
det sociale område. Dette medfører en risiko for, at undersøgelsens resultater ikke er 
repræsentative for Forandringskompassets anvendelse på hele hjemløseområdet – eller hele 
socialområdet. Det tilfældige udvalg af de sociale tilbud på hjemløseområdet skulle gerne 
minimere risikoen for det første. Derimod er det tænkeligt, at anvendelsen af 
Forandringskompasset på de andre socialområder i socialforvaltningen ser anderledes ud alt 
afhængig af den faglige sammensætning af medarbejdere, og hvilke målgrupper det drejer sig 
om. Dette ville man kunne kompensere for ved at lave en større undersøgelse, hvor alle 
socialområder var inkluderet. 
7.4 Hvad kan resultaterne bruges til? 
På trods af at undersøgelsens resultater ikke nødvendigvis kan overføres direkte til 
anvendelsen af andre lignende effektmålingsredskaber på det brede sociale område, giver de 
anledning til vigtige opmærksomhedspunkter omkring effektmåling og effektstyring på det 
sociale område. 
For det første understreger resultaterne vigtigheden af, at den administrative ledelse melder 
klart ud til praktikerne, hvad de vil med effektmålingen og effektstyringen, da dette har stor 
betydning for, hvordan effektmålingsredskabet anvendes. Den kommunikationsbrist, som 
undersøgelsen påviser, gør det desuden relevant at overveje, om et effektmålingssystem, som 
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defineres af den centrale administrative ledelse og dennes logik, overhovedet kan fungere som 
brobygger mellem det centrale og det lokale niveau i organisationen. Særligt når det gælder 
organisationer, hvor linjerne mellem det lokale og det centrale niveau er trukket hårdt op. 
Resultaterne holder samtidigt liv i diskussionen om, hvorvidt det overhovedet er muligt at 
måle effekten af socialt arbejde, hvis definitionen af det sociale arbejde fortsat skal holdes på 
de fagprofessionelles banehalvdel.  
Alt i alt understreger resultaterne, at det stigende fokus på effektmåling og -styring fordrer en 
øget bevidsthed om den videnskabsteoretiske læresætning, at det ikke er muligt at observere 
eller måle noget uden også at påvirke det med sin tilstedeværelse. Det vil være særligt vigtig 
for politikere, direktioner og administrative ledelser på det det sociale område, at være 
opmærksomme på dette, da de i høj grad sætter dagsordenen for udviklingen og anvendelsen 
af effektmålingsredskaber på det sociale område. 
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Bilag	  1	  -­‐	  Dataoversigt:	  
Interviewoversigt:	  
Reference	   Dato	   Interviewtype	   Hvor	   Hvem	   Udvalgskriterie	  
RT1	   14.02.13	   Indledende	  møde	   Tilbud	  1:	  	  
Et	  beskæftigelsestilbud	  for	  
hjemløse	  
En	  pædagog/kontaktperson	   Medarbejder	  på	  et	  socialt	  tilbud	  for	  hjemløse	  som	  anvender	  Forandringskompasset	  
RT2	   22.02.13	   Indledende	  møde	   Tilbud	  2:	  	  
Et	  herberg	  for	  hjemløse	  
Tre	  kontaktpersoner	   Medarbejdere	  på	  et	  socialt	  tilbud	  for	  hjemløse	  som	  anvender	  Forandringskompasset	  
RCA	   25.02.13	   Indledende	  møde	   CA:	  	  
Centraladministrationen	  
En	  administrativ	  medarbejder	  
fra	  kontoret	  for	  drift	  og	  
udvikling	  
Har	  stået	  for	  implementeringen	  af	  Forandringskompasset	  på	  hjemløseområdet	  
RT3	   05.03.13	   Indledende	  møde	   Tilbud	  3:	  	  
Et	  herberg	  for	  hjemløse	  
En	  kontaktperson	  og	  en	  
socialrådgiver	  
Medarbejdere	  på	  et	  socialt	  tilbud	  for	  hjemløse	  som	  anvender	  Forandringskompasset	  
T2	   25.04.13	   Fokusgruppeinterview	   Tilbud	  2:	  	  
Et	  herberg	  for	  hjemløse	  
Seks	  kontaktpersoner	  (K1	  –K6)	  
(Pædagogiske	  medarbejdere)	  
Kontktpersoner	  på	  et	  herberg	  for	  hjemløse	  som	  anvender	  Forandringskompasset	  
T3	   29.04.13	   Fokusgruppeinterview	   Tilbud	  3:	  	  
Et	  herberg	  for	  hjemløse	  
Fem	  kontaktpersoner	  (K1	  –	  K5)	  
(Pædagogiske	  medarbejdere)	  
Kontktpersoner	  på	  et	  herberg	  for	  hjemløse	  som	  anvender	  Forandringskompasset	  
CA	   07.05.13	   Interview	  med	  tre	  
personer	  
CA:	  
	  Centraladministrationen	  
Tre	  administrative	  
medarbejdere	  (P1	  –	  P3)	  
P1:	  Medarbejder	  fra	  Kontoret	  for	  Resultater	  som	  har	  stået	  for	  udvikling	  og	  
implementering	  af	  Forandringskompasset	  for	  alle	  målgrupper	  
P2:	  Medarbejder	  fra	  Kontoret	  for	  drift	  og	  udvikling,	  som	  har	  stået	  for	  implementeringen	  af	  
Forandringskompasset	  på	  hjemløseområdet	  
P3:	  Medarbejder	  fra	  Centralforvaltningen	  som	  var	  inviteret	  med	  af	  de	  to	  andre	  for	  at	  høre	  
om	  Forandringskompasset	  
T4.1	   21.05.13	   Interview	  med	  to	  personer	   Tilbud	  4:	  	  
Et	  herberg	  for	  hjemløse	  
To	  kontaktpersoner	  (K1	  og	  K2)	  
(Pædagogiske	  medarbejdere)	  
Kontktpersoner	  på	  et	  herberg	  for	  hjemløse	  
T4.2	   23.05.13	   Interview	  med	  én	  person	   Tilbud	  4:	  	  
Et	  herberg	  for	  hjemløse	  
En	  kontaktperson	  (K3)	  
(Pædagogiske	  medarbejdere)	  
Kontktperson	  på	  et	  herberg	  for	  hjemløse	  
	  
Dokumentoversigt:	  
Titel	   Reference	   Hvad	   Afsender	   Modtager	   Dato	  
“Mod	  bedre	  resultater	  for	  
borgerne”,	  Københavns	  Kommune,	  
2012	  
KK2012A	  
	  
Netpublikation	  om	  effektstyring	  i	  
Københavns	  Kommunes	  
socialforvaltning	  
Kontoret	  for	  Resultater,	  
Centralforvaltningen,	  Københavns	  
Kommune	  
Eksternt:	  Kommunikerer	  ud	  af	  
organisationen	  hvordan	  og	  hvorfor	  man	  
arbejder	  med	  effektstyring	  
Publiceret	  i	  2012	  
”Vejledning	  til	  
Forandringskompasset	  for	  Herberg	  
og	  plejetilbud”	  
KK2012B	   Vejledning	  i	  anvendelse	  af	  
Forandringskompasset	  
Kontoret	  for	  Resultater,	  
Centralforvaltningen,	  Københavns	  
Kommune	  
Internt:	  Kommunikere	  til	  medarbejdere	  i	  
organisationen	  hvordan	  de	  skal	  anvende	  
Forandringskompasset	  
Eksternt:	  Tilgængeligt	  for	  alle	  interesserede	  
Tilgængelig	  på	  Københavns	  
kommunes	  hjemmeside	  d.	  
25.02.13	  
Socialforvaltningens	  hjemmeside:	  
“Sådan	  indfører	  vi	  effektstyring”	  
KK2013A	  	   Hjemmeside	  om	  effektstyring	  i	  
Københavns	  Kommune	  
Kontoret	  for	  Resultater,	  
Centralforvaltningen,	  Københavns	  
Kommune	  
Eksternt:	  Kommunikerer	  ud	  af	  
organisationen	  hvordan	  og	  hvorfor	  man	  
arbejder	  med	  effektstyring	  
Tilgængelig	  på	  Københavns	  
kommunes	  hjemmeside	  d.	  
25.02.13	  
Socialforvaltningens	  hjemmeside:	  
“Foranddringskompasset”	  	  
KK2013B	  	  	   Hjemmeside	  om	  anvendelse	  af	  
Forandringskompasset	  i	  Københavns	  
Kommune	  
Kontoret	  for	  Resultater,	  
Centralforvaltningen,	  Københavns	  
Kommune	  
Eksternt:	  Kommunikerer	  ud	  af	  
organisationen	  hvordan	  og	  hvorfor	  man	  
arbejder	  med	  Forandringskompasset	  
Tilgængelig	  på	  Københavns	  
kommunes	  hjemmeside	  d.	  
25.02.13	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Bilag	  2:	  Interviewguides	  til	  kontaktpersoner	  og	  til	  repræsentanter	  fra	  den	  administrative	  ledelse	  	  
Interviewguide	  til	  kontaktpersoner:	  
	  
Indledning:	  
Kort	  præsentation	  af	  mig	  og	  hvad	  jeg	  skriver	  speciale	  om	  
Introduktion	  til	  interviewet	  
- Hvordan	  det	  foregår,	  i	  hvilken	  sammenhæng	  jeg	  skal	  bruge	  det.	  	  
- Fuld	  anonymitet	  for	  informanter	  og	  sociale	  tilbud	  
- I	  bestemmer	  selv	  hvad	  i	  svarer	  og	  i	  kan	  afbryde	  når	  som	  helst	  
Informanterne	  præsenterer	  sig	  selv,	  deres	  funktion	  og	  hvor	  længe	  de	  har	  arbejdet	  der	  
	  
Kort	  gennemgang	  af	  modellen	  over	  praktikernes	  indsatslogik:	  	  
- Kan	  informanterne	  genkende	  og	  stå	  inde	  for	  den?	  Er	  der	  tilføjelse	  eller	  rettelser?	  
	  
Temaer	  og	  spørgsmål	  til	  refleksion	  og	  diskussion:	  
	  
1.	  At	  udfylde	  forandringskompasset	  sammen	  med	  eller	  uden	  borgeren	  
Det	  fremgår	  i	  praktikernes	  indsatslogik	  at	  FK(Forandringskompasset)	  af	  helt	  specifikke	  grunde	  ikke	  
altid	  udfyldes	  sammen	  med	  borgeren.	  
	  
- I	  hvilke	  situationer	  vælger	  I	  at	  udfylde	  FK	  sammen	  med	  borgeren	  og	  i	  hvilke	  situationer	  
vælger	  I	  at	  gøre	  det	  uden?	  
- Hvilke	  overvejelser	  fylder	  mest	  når	  i	  vælger	  det	  ene	  eller	  det	  andet?	  
- Hvordan	  foregår	  det	  rent	  praktisk	  når	  i	  udfylder	  FK	  henholdsvis	  med	  og	  uden	  borgeren?	  
- Hvilken	  betydning	  får	  det,	  efter	  jeres	  mening,	  for	  den	  scoring	  i	  laver	  i	  FK,	  om	  	  borgeren	  er	  
med	  til	  det	  eller	  ej?	  
- Hvilken	  betydning	  har	  det,	  efter	  jeres	  vurdering,	  for	  borgeren,	  at	  der	  sættes	  tal	  på	  hans	  
forandring	  og	  udvikling?	  
	  
2.	  Medarbejderens	  rolle	  ved	  scoringen	  
Det	  fremgår	  af	  beggeindsatslogikker,	  at	  det	  i	  sidste	  ende	  er	  medarbejderens	  vurdering	  som	  er	  den	  
gældende,	  men	  det	  vurderes	  at	  have	  forskellige	  konsekvenser	  
	  
- Hvilken	  betydning	  har	  det	  efter	  jeres	  mening	  at	  det	  er	  kontaktpersonens	  vurdering	  der	  er	  
gældende.	  
- Hvilken	  betydning	  har	  det	  at	  man	  også	  kan	  lave	  en	  supplerende	  scoring	  som	  er	  borgerens	  
egen	  vurdeing?	  
- Er	  det	  tænkeligt	  at	  der	  kan	  forekomme	  “strategiske	  scoringer”?	  Hvorfor?	  Kan	  I	  komme	  med	  
et	  eksempel?	  
	  
3.	  Validiteten	  af	  den	  indsamlede	  viden/data	  om	  tilbuddenes	  effekt	  ift.	  at	  skabe	  forandring	  
Der	  er	  stor	  forskel	  på	  centralforvaltningens	  og	  praktikernes	  opfattelse	  af	  hvor	  retvisende	  den	  data	  som	  
indsamles	  er.	  	  
	  
- Har	  I	  en	  idé	  om	  hvordan	  det	  kan	  være	  at	  opfattelserne	  er	  så	  forskellige?	  
- Hvad	  skal	  der	  efter	  jeres	  mening	  til	  for	  at	  gøre	  den	  data	  i	  registrerer	  og	  formidler	  retvisende?	  
	  
4.	  Ledelse	  og	  styring	  på	  baggrund	  af	  FK	  
Der	  er	  kendetegnene	  for	  praktikernes	  indsatslogik,	  at	  der	  ikke	  er	  meget	  viden	  om	  hvordan	  data	  fra	  FK	  
anvendes	  af	  ledelsen.	  
	  
- Hvor	  meget	  ved	  i	  om	  af	  hvem	  og	  hvordan	  data	  fra	  FK	  anvendes	  til	  ledelse	  og	  styring?	  
- Kan	  i	  prøve	  at	  beskrive	  hvordan	  man	  anvender	  tallene	  til	  styring	  og	  hvilke	  konsekvenser	  det	  
kan	  få	  for	  jeres	  tilbud?	  
- Hvordan	  forholder	  i	  jer	  til	  det	  når	  i	  udfylder	  kompasset?	  
	  
	   	   Bilag	  2	  	  
Bilag 2 - Side 2 af 3	  
5.	  Normer	  og	  værdier	  
Der	  er	  forskel	  i	  hvilken	  type	  normer	  og	  værdier	  der	  er	  fokus	  på	  i	  de	  to	  indsatslogikker	  	  
	  
- Kan	  i	  beskrive	  hvilke	  normer	  og	  værdier	  i	  mener	  der	  ligger	  til	  grund	  for	  det	  arbejde	  i	  laver	  
her?	  
- Hvad	  er	  god	  hjælp	  til	  borgeren?	  Hvad	  er	  jer	  hovedfunktion?	  Hvad	  stræber	  i	  efter	  i	  arbejdet?	  
- Hvordan	  relaterer	  i	  disse	  værdier	  og	  normer	  til	  FK?	  
- Er	  ordet	  forandring	  efter	  jeres	  mening	  negativt	  eller	  positivt	  ladet	  for	  de	  mennesker	  i	  
arbejder	  medher?	  Hvorfor…	  
- Hvilken	  værdi	  har	  det	  for	  borgeren,	  for	  jer	  	  og	  for	  centralforvaltningen	  at	  der	  sættes	  tal	  på	  
borgerens	  udvikling?	  Hvorfor	  er	  det	  godt?	  Er	  det	  godt?	  
	  
6.	  Fælles	  sprog	  
Der	  er	  i	  praktikernes	  indsatslogik	  ikke	  meget	  fokus	  på	  FK’s	  funktion	  som	  “fælles	  sprog”,	  hvilket	  der	  
lægges	  stor	  vægt	  på	  i	  centralforvaltningen	  
	  
- Hvorfor	  tror	  i	  at	  der	  er	  denne	  forskel?	  
- Er	  det	  jeres	  oplevelse	  at	  	  FK	  styrker	  dialogen	  mellem	  jer	  kontaktpersoner	  og	  jeres	  dialog	  med	  
sagsbehandlerne	  på	  myndighedssiden	  (omkring	  borgernes	  forandring	  og	  udvikling)?	  	  
- Hvorfor?	  Hvorfor	  ikke?	  Kan	  i	  komme	  med	  eksempler	  
	  	  	  
	  
Interviewguide	  til	  Centralforvaltning:	  
	  
Indledning:	  
Kort	  præsentation	  af	  mig	  og	  hvad	  jeg	  skriver	  speciale	  om	  
	  
Introduktion	  til	  interviewet	  
- Hvordan	  det	  foregår,	  i	  hvilken	  sammenhæng	  jeg	  skal	  bruge	  det.	  	  
- Anonymitet	  
- I	  bestemmer	  selv	  hvad	  i	  svarer	  og	  i	  kan	  afbryde	  når	  som	  helst	  
	  
Informanterne	  præsenterer	  sig	  selv,	  deres	  funktion	  og	  hvor	  længe	  de	  har	  arbejdet	  der	  
	  
Kort	  gennemgang	  af	  modellen	  over	  indsatslogikken	  for	  den	  administrative	  ledelse:	  	  
- Kan	  informanterne	  genkende	  og	  stå	  inde	  for	  den?	  Er	  der	  tilføjelse	  eller	  rettelser?	  
	  
Temaer	  og	  spørgsmål	  til	  refleksion	  og	  diskussion:	  
	  
1.	  At	  udfylde	  forandringskompasset	  sammen	  med	  eller	  uden	  borgeren	  
- Hvad	  er	  ideen	  med	  at	  man	  centralt	  fra	  lægger	  op	  til	  at	  kompasset	  udfyldes	  sammen	  med	  
borgeren?	  
- Hvilken	  betydning	  håber	  I	  at	  kompasset	  får	  for	  dialogen	  mellem	  medarbejder	  og	  borger?	  
- Hvilken	  betydning	  tror	  i	  det	  har	  for	  borgeren,	  at	  der	  sættes	  tal	  på	  hans	  forandring	  og	  
udvikling?	  
	  
Det	  fremgår	  af	  praktikernes	  indsatslogik	  at	  FK	  	  ikke	  altid	  udfyldes	  sammen	  med	  borgeren.	  
	  
- Hvilken	  betydning	  har	  det,	  efter	  jeres	  mening,	  om	  borgeren	  er	  med	  til	  at	  udfylde	  kompasset	  
eller	  ej?	  
- Af	  hvilke	  grunde	  tror	  I	  at	  man	  i	  praksis	  nogle	  gange	  vælger	  at	  udfylde	  kompasset	  uden	  
borgeren	  
	  
2.	  Medarbejderens	  rolle	  ved	  scoringen	  
	   	   Bilag	  2	  	  
Bilag 2 - Side 3 af 3	  
- Hvilke	  tanker	  har	  i	  gjort	  jer	  om	  medarbejderens	  rolle	  ved	  udfyldningen	  af	  
forandringskompasset?	  
- Hvilken	  betydning	  har	  det	  efter	  jeres	  mening,	  at	  det	  er	  kontaktpersonens	  vurdering	  der	  er	  
gældende.	  
	  
Det	  fremgår	  af	  begge	  indsatslogikker,	  at	  det	  i	  sidste	  ende	  er	  medarbejderens	  vurdering	  som	  er	  den	  
gældende,	  men	  det	  vurderes	  at	  have	  forskellige	  konsekvenser	  (God	  professionel	  viden	  vs.	  diffus	  
tilfældig	  viden)	  
	  
- Har	  I	  en	  ide	  om	  hvorfor	  der	  er	  denne	  forskel?	  
	  
3.	  Validiteten	  af	  den	  indsamlede	  viden/data	  om	  tilbuddenes	  effekt	  ift.	  at	  skabe	  forandring	  
- Kan	  i	  prøve	  at	  beskrive	  hvad	  det	  vil	  sige	  at	  medarbejderen	  “bruger	  sin	  faglige	  viden,	  
erfaringer	  og	  indsigt	  i	  borgerens	  situation”	  når	  kompasset	  udfyldes?	  
- Hvad	  skal	  der	  efter	  jeres	  mening	  til	  for	  at	  gøre	  den	  data	  som	  registreres	  retvisende?	  
	  
Der	  er	  stor	  forskel	  i	  henholdsvis	  centralforvaltningen	  og	  tilbudenes	  opfattelse	  af	  hvor	  retvisende	  den	  
data	  som	  indsamles	  er.	  	  
	  
- Har	  I	  en	  idé	  om	  hvordan	  det	  kan	  være	  at	  opfattelserne	  er	  så	  forskellige?	  
	  
4.	  Ledelse	  og	  styring	  på	  baggrund	  af	  FK	  
- Er	  det	  jeres	  indtryk	  at	  der	  herinde	  centralt	  er	  klarhed	  og	  enighed	  omkring	  hvad	  resultaterne	  
fra	  Forandringskompasset	  skal	  bruge	  til,	  og	  hvem	  der	  skal	  bruge	  dem	  	  
- Hvem	  har	  adgang	  til	  de	  aggregerede	  tal?	  
- Hvem	  skal	  anvende	  dem?	  
- Hvilken	  betydning	  kan	  det	  få	  for	  et	  tilbud	  at	  man	  har	  resultater	  der	  viser	  henholdsvis	  stor	  
eller	  lille	  forandring	  hos	  borgerne?	  
- Hvad	  indebærer	  det	  at	  “prioriterer	  og	  justerer”	  indsatserne	  ud	  fra	  tallene?	  
	  
Der	  er	  kendetegnene	  for	  interventionsteorien	  for	  tilbudene,	  at	  der	  ikke	  er	  meget	  viden	  om	  hvordan	  
data	  fra	  FK	  anvendes	  af	  ledelsen.	  
- Har	  I	  en	  idé	  om	  hvordan	  det	  kan	  være?	  
- Hvilken	  betydning	  tror	  I	  det	  har?	  
	  
5.	  Normer	  og	  værdier	  
- Hvad	  er	  god	  hjælp	  til	  borgeren?	  	  
- Hvad	  er	  positiv	  forandring	  hos	  en	  borger?	  Hvordan	  skabes	  det?	  
- Hvad	  er	  tilbuddenes	  hovedfunktion?	  Hvad	  bør	  de	  stræbe	  efter	  i	  arbejdet	  med	  borgerne?	  
- Hvad	  bør	  de	  stræbe	  efter	  som	  organisation?	  
	  
Der	  er	  forskel	  i	  hvilken	  type	  normer	  og	  værdier	  der	  er	  fokus	  på	  i	  de	  to	  indsatslogikker.	  Fx.	  handler	  
tilbuddenes	  normer	  om	  hvad	  der	  er	  god	  proces,	  og	  centralforvaltningens	  normer	  om	  hvad	  der	  er	  god	  
styring	  og	  effekt.	  	  
	  
- Er	  det	  en	  forskel	  I	  er	  bevidste	  om	  i	  jeres	  arbejde?	  	  Hvordan	  forholder	  i	  jer	  til	  den?	  
	  
6.	  Fælles	  sprog	  
- Hvorfor	  er	  der	  bohov	  for	  et	  fælles	  sprog	  omking	  borgernes	  udvikling	  og	  indsatsernes	  virkning	  
på	  tværs	  i	  organisationen?	  
- Hvad	  skal	  der	  til	  for	  at	  et	  sådan	  fælles	  sprog	  kan	  realiseres?	  
	  
Der	  er	  i	  praktikernes	  indsatslogik	  ikke	  meget	  fokus	  på	  FK’s	  funktion	  som	  fælles	  sprog,	  noget	  der	  til	  
gengæld	  lægges	  stor	  vægt	  på	  i	  centralforvaltningen	  
	  
- Hvorfor	  tror	  I	  at	  der	  er	  denne	  forskel?	  
Bilag 3: Tentativ indsatslogik for den administrative ledelse - Centralforvaltningen:
Norman'v	  logik:	  
Vi	  skal	  give	  bedre	  hjælp	  2l	  borgerne.	  
Bedre	  hjælp	  2l	  borgerne	  betyder,	  at	  vi	  
giver	  den	  rig2ge	  indsats,	  som	  skaber	  
posi2v	  forandring	  for	  borgeren.	  
Posi2v	  forandring	  for	  borgeren	  
betyder,	  at	  han	  opnår	  en	  højere	  grad	  
af	  mestring	  indenfor	  de	  2	  
dimensioner.	  
Det	  er	  godt	  at	  fokusere	  bredt	  på	  
borgerens	  situa2on	  i	  den	  pædagogiske	  
samtale	  og	  ikke	  kun	  fokusere	  på	  ét	  
problem.	  
Det	  er	  godt	  at	  ops2lle	  mål	  og	  løbende	  
følge	  op	  på,	  om	  vi	  når	  dem.	  
Vi	  bliver	  bedre	  2l	  vores	  arbejde,	  hvis	  vi	  
ops2ller	  konkrete	  mål	  og	  løbende	  
vurderer,	  om	  vi	  lever	  op	  2l	  de	  mål.	  
Når	  vi	  dokumenterer	  eﬀekten	  af	  de	  
forskellige	  2lbud	  og	  indsatser,	  bliver	  
der	  en	  gennemsig2ghed	  i	  
organisa2onen,	  og	  vi	  kan	  holdes	  
ansvarlige	  iD.	  om	  vi	  bruger	  de	  
oﬀentlige	  midler	  hensigtsmæssigt.	  Det	  
er	  ønskeligt.	  
Når	  vi	  har	  viden	  om	  eﬀekten	  af	  de	  
forskellige	  2lbud	  og	  indsatser,	  kan	  vi	  
sikre	  at	  vi	  kun	  bruger	  penge	  på	  
indsatser,	  der	  skaber	  forandring	  for	  
borgerne.	  Det	  er	  ønskeligt	  
Situa'onslogik:	  
Vi	  skal	  være	  bedre	  2l	  at	  hjælpe	  
socialt	  udsaFe	  
Vi	  ved	  ikke	  på	  nuværende	  
2dspunkt,	  om	  de	  indsatser	  vi	  giver	  
borgerne,	  virker	  eDer	  hensigten.	  Vi	  
bør	  derfor	  ops2lle	  konkrete	  mål	  og	  
løbende	  vurdere	  om	  vi	  lever	  op	  2l	  
disse.	  
Vi	  har	  brug	  for	  at	  sikre,	  at	  de	  
indsatser,	  vi	  giver	  borgerne,	  virker,	  
så	  vi	  ikke	  bruger	  penge	  på	  noget,	  vi	  
ikke	  får	  noget	  ud	  af.	  
Der	  eksisterer	  ikke	  et	  fælles	  sprog	  
omkring	  indsatserne	  og	  deres	  
virkning	  på	  tværs	  af	  
organisa2onen,	  og	  det	  betyder,	  at	  
det	  er	  svært	  at	  have	  en	  fælles	  
dialog	  omkring	  indsatsernes	  mål	  og	  	  
virkning	  på	  tværs	  af	  
organisa2onen,	  og	  dermed	  skabe	  	  
læring	  og	  udvikling.	  
Der	  er	  behov	  for	  en	  mere	  
løsningsfokuseret	  2lgang	  2l	  
arbejdet	  med	  socialt	  udsaFe.	  
Borgeren	  ønsker	  i	  sidste	  ende	  at	  
forandre	  sit	  liv	  (få	  en	  bolig,	  stoppe	  
sit	  misbrug	  etc.),	  han	  er	  bare	  ikke	  
al2d	  bevidst	  om	  det	  og	  har	  behov	  
for	  den	  reFe	  mo2va2on	  og	  støFe	  
2l	  at	  mestre	  forskellige	  
livsdimensioner	  
Indsats	   Proces	   Præsta2oner	   Resultater/Eﬀekt	  
Forandrings-­‐
kompasset	  (FK)	  
FK	  udfyldes	  af	  
kontaktpersonen	  
sammen	  med	  
borgeren	  hver	  3.	  
md.	  
Sagsbehandleren	  
på	  
myndighedssiden	  
har	  adgang	  2l	  FK	  
og	  kan	  følge	  med	  i	  
borgerens	  
udvikling	  
Der	  sæFes	  tal	  på	  
borgerens	  
udvikling	  indenfor	  
2	  forskellige	  
dimensioner	  
Kontaktpersonen	  og	  
sagsbehandleren	  
drøDer	  borgerens	  sag	  
ud	  fra	  FK	  
Borgeren	  bliver	  
bevidst	  om,	  hvor	  
han	  er	  i	  sin	  
forandringsproces,	  
og	  hvilke	  
fremskridt	  han	  har	  
gjort	  
Medarbejderne	  på	  
2lbuddet	  taler	  
sammen	  om	  
borgernes	  
udvikling	  ud	  fra	  
FK's	  dimensioner	  
og	  scoringsscala	   Borgeren	  forstår	  
bedre,	  hvilke	  områder	  
kontaktpersonen	  har	  
fokus	  på	  
Borgeren	  får	  en	  mere	  
konkret	  forståelse	  for	  
sin	  egen	  situa2on	  
Borgeren	  bliver	  
mo2veret	  for	  at	  
fastholde	  og	  skabe	  
mere	  forandring	  i	  sit	  
liv	  
Bedre	  hjælp	  'l	  
borgerne	  
Bedre	  ledelse	  -­‐	  baseret	  
på	  faglig	  viden	  og	  
erfaringer	  
Sagsbehandleren	  får	  
en	  pejling	  om,	  om	  
indsatsen	  virker,	  eller	  
den	  skal	  justeres	  	  
Målretning	  af	  
de	  2lbud	  der	  
gives	  2l	  
borgerne	  Fælles	  sprog	  hos	  
medarbejderne	  på	  
2lbuddene	  og	  bedre	  
dialog	  om	  de	  
forandringer	  og	  den	  
udvikling,	  de	  skaber	  
for	  borgerne	  
Fælles	  sprog	  og	  bedre	  
dialog	  mellem	  
sagsbehandler	  og	  
kontaktperson	  
omkring	  borgerens	  
udvikling	  
Kontaktpersoner-­‐
ne	  bruger	  deres	  
faglige	  indsigt	  og	  
konkrete	  erfaring,	  
når	  de	  
dokumenterer	  
borgerens	  
forandring,	  og	  
dermed	  
indsatsens	  eﬀekt,	  i	  
kompasset	  
Tal	  fra	  alle	  
borgeres	  
forandringskom-­‐
passer	  samles	  i	  en	  
database	  via	  et	  
elektronisk	  system	  
Centraladmini-­‐
stra2onen	  
kigger	  på	  de	  
aggregerede	  tal	  
fra	  hvert	  2lbud	  
samt	  fra	  hele	  
området	  
Centralforvaltningen	  
vurderer,	  om	  den	  
samlede	  indsats	  på	  et	  
bestemt	  område	  er	  
god	  nok,	  eller	  om	  der	  
er	  behov	  for	  faglig	  
udvikling	  
Der	  opnås	  viden	  
om	  de	  forskellige	  
2lbuds	  virkning	  
og	  eﬀekt	  
Centralforvaltningen	  
prioriterer	  og	  justerer	  
indsatserne	  ud	  fra	  
denne	  viden	  Centralforvaltningen	  
formidler	  viden	  om	  
eﬀekten	  af	  
indsatserne	  2l	  poli2k-­‐
erne	  
Mere	  målreFede	  
indsatser	  2l	  de	  
forskellige	  målgrupper	  
Medarbejdernes	  faglige	  viden	  og	  
erfaringer	  kommer	  2l	  at	  ligge	  2l	  
grund	  for	  poli2ske	  prioriteringer	  
Medarbejdernes	  faglige	  viden,	  
erfaringer	  og	  indsigt	  i	  borgernes	  
situa2on,	  ressourcer,	  og	  
udvikling	  bliver	  inddraget	  i	  
ledelsens	  og	  forvaltningens	  
beslutninger	  
Faglig	  
udvikling	  og	  
læringhos	  
medarbejden
e	  
Man	  ser	  på,	  hvad	  
de	  2lbud,	  der	  har	  
gode	  eﬀekter,	  
gør	  
Læring	  på	  tværs	  i	  
organisa2onen	  
Bilag 4: Tentativ Indsatslogik for praktikerne
Herbergerne	  skal	  skabe	  
stabilitet	  og	  
skadesreducere.	  Fokus	  
ligger	  ikke	  på	  at	  skabe	  
en	  masse	  forandring	  på	  
mange	  forskellige	  
livsområder.	  	  
Det	  har	  mange	  år	  ikke	  
været	  almindeligt	  at	  	  
skulle	  dokumentere	  det	  
pædagogiske	  arbejde,	  så	  
det	  er	  ikke	  alle	  
medarbejdere	  som	  er	  
særligt	  fortrolige	  med	  
diverse	  it	  og	  
dokumenta>onsred-­‐
skaber	  
Opholdsplanen	  er	  et	  
godt	  værktøj	  i	  dialogen	  
med	  borgeren	  og	  
dækker	  umiddelbart	  
behovet	  for	  fælles	  
sprog,	  faglig	  støBe,	  
opfølgning	  og	  
dokumenta>on	  af	  
indsatsen	  for	  den	  
enkelte	  borger.	  
Centralforvaltningen	  
ønsker	  mere	  kontrol	  
med	  >llbud	  og	  indsatser	  	  
for	  at	  eﬀek>visere	  og	  
spare	  penge.	  Vi	  ønsker	  
ikke	  mere	  kontrol.	  
Indsats	   Proces	   Præsta>oner	   Resultater/Eﬀekt	  
Det	  er	  
kontaktpersonens	  
(ikke	  borgerens)	  
vurdering,	  som	  
noteres	  
Borgeren	  er	  ikke	  al>d	  
bevidst	  om,	  at	  der	  
eksisterer	  et	  FK	  
FK	  er	  kompliceret	  
og	  akademisk	  
udformet	  og	  
uoverskueligt	  for	  
borgeren	  at	  
forholde	  sig	  >l.	  
Forandring	  er	  
utrygt	  for	  de	  
ﬂeste	  borgere	  i	  
denne	  
målgruppe.	  At	  
tale	  direkte	  om,	  
at	  borgeren	  skal	  
forandre	  sig,	  kan	  
virke	  
afskrækkende	  og	  
demo>verende	  
	  ORe	  
udfylder	  
kontakt-­‐
personen	  FK	  
uden	  
borgeren	  
Borgeren	  er	  ikke	  med	  
>l	  at	  formulere	  den	  
viden	  om	  
foandringsprosessen,	  
som	  formidles	  
Kontaktpersonen	  
"oversæBer"	  det	  
borgeren	  udtrykker	  
vedrørende	  sin	  
forandringsproces	  >l	  
tal	  i	  FK	  
Scoringens	  karakter	  
er	  mere	  aUængig	  af	  
medarbejderen,	  der	  
laver	  den,	  end	  af	  
borgerens	  
forandringsprocess	  
Det	  
fremgår	  
ikke	  klart	  
hvordan	  
tallene	  
bruges	  af	  
centralfor
valtningen	  
FK	  gør	  ikke	  borgeren	  
mere	  bevidst	  om	  sin	  
situa>on	  eller	  mere	  
mo>veret	  for	  
forandring	  
Den	  viden	  om	  eﬀekt	  
som	  man	  får	  ud	  af	  
tallene	  er	  diﬀus/
ﬂyvsk/>lfældig	  og	  
mangelfuld	  
Der	  går	  viden	  tabt	  i	  
oversæBelsespro-­‐
cessen	  
De	  tal,	  der	  noteres	  i	  
FK,	  opfanger	  ikke	  
nødvendigvis	  de	  
vig>gste	  
indforma>oner	  om	  
borgerens,	  
forandringsproces	  
og	  dens	  kontekst	  
Styring	  på	  
baggrund	  af	  
diﬀus,	  
>lfældig	  og	  
mangelfuld	  
viden	  Kontaktpersone
n	  scorer	  
"strategisk"	  i	  
kompasset	  ud	  
fra,	  hvad	  de	  tror	  
er	  bedst	  for	  
>lbuddet	  (iR.	  
>ldeling	  af	  
ressourcer)	  
FK	  har	  ingen	  
betydning	  for	  
dialogen	  
mellem	  
kontaktperso
n	  og	  borger	  
Der	  sæBes	  tal	  på	  
borgerens	  
udvikling	  
indenfor	  >	  
forskellige	  
dimensioner	  
Tal	  fra	  borgernes	  
FK'er	  sendes	  >l	  
centralforvalt-­‐
ningen	  
Centralforvaltning-­‐
en	  vurderer	  >lbud	  
og	  prioriterer	  
ressourcefordeling
en	  ud	  fra	  de	  
aggregerede	  tal	  
Det	  meldes	  ikke	  
klart	  ud,	  hvad	  
konsekvenserne	  
af	  en	  bestemt	  
vurdering	  kan	  
være	  
Norma>v	  logik	   Ligegyldighed	  eller	  ligefrem
	  m
odstand	  m
od	  FK	  hos	  
m
edarbejderne	  
Situa>onslogik	  
Forandringskom-­‐
passet	  (FK)	  	  
Når	  FK	  
udfyldes	  
sammen	  med	  
borgeren	  
gennemgås	  
alle	  
punkterne	  
sjældent	  
systema>sk	  
Det	  er	  	  vig>gt	  ikke	  
at	  tale	  om	  for	  
mange	  >ng	  på	  én	  
gang,	  da	  borgeren	  
ikke	  al>d	  
overskud	  >l	  at	  
forholde	  sig	  >l	  for	  
mange	  problemer	  
ad	  gangen	  
Det	  er	  ikke	  al>d	  
man	  kan	  gå	  i	  
dialog	  med	  
borgeren	  om	  de	  
svære	  >ng	  lige	  
med	  det	  samme.	  
Der	  kan	  gå	  1-­‐2	  
mdr.,	  før	  det	  er	  
hensigtsmæss>gt	  
at	  spørge	  direkte	  
>l	  alle	  
dimensioner	  i	  FK	  
Bilag 5: Ny indsatslogik for den administrative ledelse - Centralforvaltningen:
Norman'v	  logik:	  
Vi	  skal	  give	  bedre	  hjælp	  2l	  borgerne.	  
Bedre	  hjælp	  2l	  borgerne	  betyder,	  at	  vi	  
giver	  den	  rig2ge	  indsats,	  som	  skaber	  
posi2v	  forandring	  for	  borgeren.	  
Posi2v	  forandring	  for	  borgeren	  
betyder,	  at	  han	  opnår	  en	  højere	  grad	  
af	  mestring	  indenfor	  de	  2	  
dimensioner.	  
Det	  er	  godt	  at	  fokusere	  bredt	  på	  
borgerens	  situa2on	  i	  den	  pædagogiske	  
samtale	  og	  ikke	  kun	  fokusere	  på	  ét	  
problem.	  
Det	  er	  godt	  at	  ops2lle	  mål	  og	  løbende	  
følge	  op	  på,	  om	  vi	  når	  dem.	  
Vi	  bliver	  bedre	  2l	  vores	  arbejde,	  hvis	  vi	  
ops2ller	  konkrete	  mål	  og	  løbende	  
vurderer,	  om	  vi	  lever	  op	  2l	  de	  mål.	  
Når	  vi	  dokumentere	  eﬀekten	  af	  de	  
forskellige	  2lbud	  og	  indsatser,	  bliver	  
der	  en	  gennemsig2ghed	  i	  
organisa2onen,	  og	  vi	  kan	  holdes	  
ansvarlige	  iD.	  om	  vi	  bruger	  de	  
oﬀentlige	  midler	  hensigtsmæssigt.	  Det	  
er	  ønskeligt.	  
Vi	  skal	  fokusere	  på	  indsatsernes	  
resultater	  og	  eﬀekter	  i	  stedet	  for	  deres	  
process.	  De	  er	  vig2gt	  for	  os	  som	  
organisa2on	  at	  forkusere	  på	  resultat	  
og	  eﬀekt,	  da	  der	  er	  et	  s2gende	  krav	  
om	  det	  fra	  poli2kkere	  og	  borgere.	  
Situa'onslogik:	  
Vi	  skal	  være	  bedre	  2l	  at	  hjælpe	  
socialt	  udsaFe	  
Vi	  ved	  ikke	  på	  nuværende	  
2dspunkt,	  om	  de	  indsatser,	  vi	  giver	  
borgerne	  virker	  eDer	  hensigten.	  
Vi	  har	  brug	  for	  at	  sikre,	  at	  de	  
indsatser,	  vi	  giver	  borgerne,	  virker,	  
så	  vi	  ikke	  bruger	  penge	  på	  noget,	  vi	  
ikke	  får	  noget	  ud	  af.	  
Der	  eksisterer	  ikke	  et	  fælles	  sprog	  
omkring	  indsatserne	  og	  deres	  
virkning	  på	  tværs	  af	  
organisa2onen,	  og	  det	  betyder,	  at	  
det	  er	  svært	  at	  have	  en	  fælles	  
dialog	  omkring	  indsatsernes	  mål	  og	  	  
virkning	  på	  tværs	  af	  
organisa2onen,	  og	  dermed	  skabe	  	  
læring	  og	  udvikling.	  
Der	  er	  behov	  for	  en	  mere	  
løsningsfokuseret	  2lgang	  2l	  
arbejdet	  med	  socialt	  udsaFe.	  
Borgeren	  ønsker	  i	  sidste	  ende	  at	  
forandre	  sit	  liv	  (få	  en	  bolig,	  stoppe	  
sit	  misbrug	  etc.),	  han	  er	  bare	  ikke	  
al2d	  bevidst	  om	  det	  og	  har	  behov	  
for	  den	  reFe	  mo2va2on	  og	  støFe	  
2l	  at	  mestre	  forskellige	  
livsdimensioner	  
Input	   Proces	   Præsta2oner	   Resultater/Eﬀekt	  
Forandrings-­‐
kompasset	  (FK)	  
FK	  udfyldes	  af	  
kontaktpersonen	  	  
hver	  3.	  md.	  Hvis	  
muligt	  sammen	  
med	  borgeren	  
Sagsbehandleren	  på	  
myndighedssiden	  
har	  adgang	  2l	  FK	  	  og	  
kan	  følge	  med	  i	  
borgerens	  udvikling	  
Der	  sæFes	  tal	  på	  
borgerens	  
udvikling	  indenfor	  
2	  forskellige	  
dimensioner	  
Kontaktpersonen	  og	  
sagsbehandleren	  
drøDer	  borgerens	  sag	  
ud	  fra	  FK	  
Tallene	  synliggør	  
nuancerne	  og	  de	  
små	  skridt	  i	  
borgerens	  udvikling	  
for	  både	  borger	  og	  
kontaktperson	  
Medarbejderne	  på	  
2lbuddet	  taler	  
sammen	  om	  
borgernes	  udvikling	  
ud	  fra	  FK's	  
dimensioner	  og	  
scoringsskala	   Borgeren	  bliver	  
bevidst	  om	  hvor	  han	  
er	  i	  sin	  
forandringsproces	  og	  
hvilke	  fremskridt	  han	  
har	  gjort	  
Borgeren	  får	  en	  mere	  
konkret	  forståelse	  for	  
sin	  egen	  situa2on	  
Borgeren	  bliver	  
mo2veret	  for	  at	  
fastholde	  og	  skabe	  
mere	  forandring	  i	  sit	  
liv	  
Bedre	  hjælp	  'l	  
borgerne	  
Bedre	  ledelse	  -­‐	  baseret	  
på	  faglig	  viden	  og	  
erfaringer	  
Sagsbehandleren	  får	  
en	  pejling	  om	  om	  
indsatsen	  virker	  eller	  
den	  skal	  justeres	  	  
Målretning	  af	  
de	  2lbud	  der	  
gives	  2l	  
borgerne	  
Fælles	  sprog	  hos	  
medarbejderne	  på	  
2lbuddene	  og	  bedre	  
dialog	  om	  de	  
forandringer	  og	  den	  
udvikling,	  de	  skaber	  
for	  borgerne	  
Fælles	  sprog	  og	  bedre	  
dialog	  mellem	  
sagsbehandler	  og	  
kontaktperson	  
omkring	  borgerens	  
udvikling	  
Kontaktpersonerne	  
bruger	  deres	  faglige	  
indsigt	  og	  konkrete	  
erfaring,	  når	  de	  
dokumenterer	  
borgerens	  
forandring,	  og	  
dermed	  indsatsens	  
eﬀekt,	  i	  FK	  
Tal	  fra	  alle	  
borgeres	  FK'er	  
samles	  i	  en	  
database	  via	  et	  
elektronisk	  system	  
De	  sociale	  2lbud	  	  
kigger	  på	  de	  
aggregerede	  tal	  
for	  deres	  2lbud	  
og	  forholder	  sig	  
2l,	  hvad	  det	  
siger	  om	  
eﬀekten	  af	  
deres	  indsats	  
Centralforvaltningen	  
vurderer,	  om	  den	  
samlede	  indsats	  på	  et	  
bestemt	  område	  er	  
god	  nok,	  eller	  om	  der	  
er	  behov	  for	  faglig	  
udvikling	  
Der	  opnås	  viden	  
om	  de	  forskellige	  
2lbuds	  virkning	  
og	  eﬀekt	   Medarbejderne	  på	  de	  
sociale	  2lbud	  får	  
mulighed	  for	  at	  
formidle	  værdien	  i	  
deres	  arbejde	  2l	  
omverdenen	  
Centralforvaltningen	  
formidler	  viden	  om	  
eﬀekt	  en	  af	  
indsatserne	  2l	  poli2k-­‐
erne	  
Mere	  målreFede	  
indsatser	  2l	  de	  
forskellige	  målgrupper	  
Medarbejdernes	  faglige	  viden	  og	  
erfaringer	  kommer	  2l	  at	  ligge	  2l	  
grund	  for	  poli2ske	  prioriteringer	  
Medarbejdernes	  faglige	  viden,	  
erfaringer	  og	  indsigt	  i	  borgernes	  
situa2on,	  ressourcer,	  og	  
udvikling	  bliver	  inddraget	  i	  
ledelsens	  og	  forvaltningens	  
beslutninger	  
Faglig	  
udvikling	  og	  
læringhos	  
medarbejd-­‐
erne	  
Repræsentanter	  fra	  
2lbuddende	  mødes	  og	  
taler	  sammen	  om	  deres	  
resultater	  
Læring	  på	  tværs	  i	  
organisa2onen	  
Ensretning	  af	  
praksis	  
Enretning	  af	  
den	  
pædagogiske	  
praksis	  
